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Vodenje je eden pomembnejših procesov organizacije. Ni upravljanje z delom, temveč 
ravnanje z ljudmi. Uspešno vodenje je bilo v preteklosti v precejšnji meri odvisno od 
osebnostnih značilnosti vodje, danes pa je največji poudarek na sposobnostih oz. 
kompetencah vodij, ki so usmerjene v vodenje ljudi. Vodje gradijo vodenje na zasluženem 
spoštovanju in zaupanju, medtem ko so v preteklosti na podlagi moči. V ospredje so 
postavljeni medosebni odnosi in zadovoljstvo zaposlenih, kar pa zahteva razvito čustveno 
inteligenco. Čustvena inteligenca je sestavljena iz petih elementov, in sicer so to: 
empatija, samozavedanje, družbena spretnost, motivacija in samonadzor. Vzajemna in 
uspešna izmenjava čustev med vodjo in zaposlenim zahteva, da vodja prepozna in 
obvlada svoja čustva, saj svoje razpoloženje, bodisi dobro bodisi slabo, prenaša na 
zaposlene. In prav zaradi možnosti povezave med uspešnostjo vodenja in čustveno 
inteligenco smo opravili raziskavo. 
Največji vpliv na zagotavljanje uspešnosti vodenja ima vodja. Kot odlično pomagalo 
merjenja oz. ocenjevanja uspešnosti vodenja se kaže sistem kompetenc. Vsako delovno 
mesto naj bi imelo svoj kompetenčni profil. Na podlagi dosega vseh potrebnih kompetenc 
lahko vodja uspešno opravlja svoje delo ‒ torej vodenje. 
S pomočjo analize virov na že opravljenih raziskavah je bilo ugotovljeno, da čustvena 
inteligenca vpliva na uspešnost vodenja, z metodo anketiranja raziskano, ali so vodje 
čustveno inteligentni, in na ta način so bila tudi povezana že potrjena dejstva. Rezultati 
izvedene raziskave kažejo, da je najrazvitejši element čustvene inteligence 
samozavedanje in najslabše razvit samonadzor. Magistrsko delo podaja strokovnjakom s 
področja vodenja človeških virov pomembne informacije za nadaljnja raziskovanja, saj 
predstavlja povezanost med uspešnostjo vodenja in čustveno inteligenco.  







THE IMPACT OF EMOTIONAL INTELLIGENCE OF LEADERS ON SUCCESSFUL 
LEADERSHIP IN PUBLIC ADMINISTRATION 
Leadership is one of the most important organization processes. Leadership does not 
represent managing work, but dealing with people. In the past, successful leading largely 
depended on the personal characteristics of a leader; today however, the emphasis is on 
the skills of the leaders and their competence to lead, respectively. Leaders structure the 
managing process upon gained respect and trust, whereas in the past, they built it on the 
basis of power. Today, significance is given to interpersonal relations and employees’ 
contentment, which demands a high level of emotional intelligence that consists of five 
elements: empathy, self-awareness, social skills, motivation and self-control. Mutual and 
effective transfer of emotions between the leaders and the employees requires the leader 
to recognize and control their own emotions, whether positive or negative, since they 
cannot pass them onto the employees. Due to this connection between the success of 
leadership and emotional intelligence, the survey has been performed.  
The biggest impact on ensuring the effectiveness of leading has the leader. As a helpful 
means of measuring and evaluating the efficiency of leading, a system of competence 
may be used. Every work position should have its own competence profile. On the basis 
of achieving all the necessary competence, the leader can perform their job, which is 
leading.  
With the help of analyzing sources of already made inquiries, it has been established that 
emotional intelligence affects the efficiency of leadership. With the method of survey, it 
has been studied whether the leaders are emotionally intelligent and, with that, connect 
the validated facts. The results of the survey show that the most developed element of 
emotional intelligence is self-awareness while the least developed element is self-control. 
The Master’s thesis provides the professionals in the field of human resource 
management with important information for further research, as it displays a connection 
between leadership efficiency and emotional intelligence. 
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Uspešnost vodenja je odvisna od mnogih dejavnikov. Prvi dejavnik je vodja, ki je ključni 
element v celotnem procesu. Ker vodenje ni upravljanje organizacije, kjer je ključno 
strokovno znanje, temveč je vodenje ljudi, so potrebna še znanja s področja ravnanj z 
ljudmi, kjer pa so vključena čustva. Voditelji morajo svoje znanje prilagoditi razmeram v 
okolju in znotraj same organizacije. Spremembe so potrebne v vedenju, samem 
razmišljanju in posledično vseh sodelavcih.  
Spremembe v načinu razmišljanja, organizaciji kličejo po drugačnih metodah vodenja in 
posledično razvoju ustreznih kompetenc vodij, da bi lahko opravljali uspešno funkcijo 
vodenja. Vodje opravljajo vse kompleksnejše in drugačne naloge ter se soočajo se z 
zahtevnimi izzivi na dnevnem nivoju. Posledica vsega tega je naraščanje stresa, ki vodi do 
izgorelosti na delovnem mestu. Izobrazba, inteligenca in izkušnje niso več dovolj za 
premagovanje in soočanje z izzivi v konkurenčnem okolju. Vodje se vse bolj zavedajo 
pomembnosti drugačnega vodenja in tako tudi namenjajo čim več pozornosti njegovemu 
razvoju. Vodenje je vplivanje eden na drugega, zato je pomembna sposobnost 
povezovanja z drugimi in tako tudi posledično čustvena inteligenca vodij.  
Čustva so neločljiv del vsakega človeka. Če se zavedamo tega dejstva, potem lažje 
razumemo, da so čustva neločljivi del na mnogih življenjskih področij, prav tako tudi na 
področju dela. Čustva so odzivi osebe na dražljaje zunanjega sveta, v katerem živimo in 
tako delamo. Reakcija na te dražljaje pa ni odvisna samo od inteligence razuma, temveč 
predvsem od sposobnosti ravnanja z lastnimi čustvi, torej od razvitosti čustvene 
inteligence.  
Zavedanje čustev pripelje do razumevanja svojih zaposlenih z obeh strani ‒ tako 
racionalne kot čustvene. Naloga vodij je, da oblikujejo svoje vodstvene strategije na 
podlagi upoštevanja tako lastnih kot drugih čustev. Pravilno oblikovane vodstvene 
strategije tako pripeljejo do uspešnosti vodenja kot uspešnosti celotne organizacije. 
Visoka izobrazba, visoko oblikovane tehnične sposobnosti ni nujno, da pripeljejo do 
odličnih voditeljev.  
Delo in pravila se spreminjajo. Ocenjujejo nas po novih merilih in ne le po izobrazbi in 
izkušnjah, temveč tudi po tem, kako obvladujemo sebe in svoje odnose z drugimi. Tu je 
zajetih več vrst inteligenc. Prva je razumska, ki jo povezujemo z intelektualno 
sposobnostjo in strokovnim znanjem, nadalje pa se razvrstita čustvena in socialna 
inteligenca. Ti dve nista isti, se pa vsekakor povezujeta. 
Del svojega življenja preživimo na delovnem mestu. Zato je pomembno, da smo na njem 
zadovoljni in motivirani. In prav čustvena inteligenca je pomemben dejavnik uspešnosti in 
zadovoljstva tako v poslovnih kot osebnih odnosih. Z razvito čustveno inteligenco se 
hitreje prilagodimo različnim situacijam, sklepamo dobre medsebojne odnose, razumemo 
svoja in čustva drugih ter jih nadzorovano kontroliramo.  
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Čustva in čustvena inteligenca nista sopomenki. Čustva so duševni procesi, s katerimi 
doživljamo odnos do predmetov, oseb, pojavov, njihovo neprivlačnost ali privlačnost; 
medtem pa je čustvena inteligenca sposobnost prepoznavanja, obvladovanja, izražanja 
svojih čustev ter spretnost ravnanja z ljudmi.  
Zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu vpliva na rezultate dela in kakovost dela. Ta 
je tudi eden izmed razlogov, zakaj se spreminja način vodenja v zadnjih letih, saj je uspeh 
organizacije odvisen od tega, v kakšni meri so vodje zmožni spodbujati in razvijati občutek 
lastne vrednosti pri zaposlenih. 
Čustveno inteligenten vodja pozna samega sebe in vlada nad samim seboj. Zanj je 
značilno, da se prepušča lastnim nagonom, temveč zna preložiti neposredno zadovoljitev 
svoje želje v imenu pomembnejšega cilja. Na podlagi notranje moči stremi k izpolnjevanju 
zastavljenih ciljev. Njegovi cilji niso egoistični in niso motivirani z le lastnim 
napredovanjem, temveč napredovanjem cele skupine ali organizacije. Vse te lastnosti ima 
razvite, če ima čustveno inteligenco.  
Namen magistrskega dela je preučiti vpliv čustvene inteligence na uspešnost vodenja. 
Pričujoče delo vsebuje pregled že opravljenih raziskav o vplivu čustvene inteligence na 
uspešno vodenje. S teoretskim delom in praktično predstavitvijo že dobljenih rezultatov 
ter z lastno raziskavo je namen tudi ugotoviti stanje pri analiziranih vodjih. 
Osnovni cilj magistrskega dela je definicija osnovnih pojmov za celotno razumevanje 
vsebine, in sicer definicija pojmov čustvo, čustvena inteligenca in uspešno vodenje. Cilji 
teoretičnega dela magistrske naloge so predstavitev osnovnih sestavin čustvene 
inteligence, opredelitev lastnosti vodje, ki imajo razvito čustveno inteligenco, ter 
predstavitev ugotovitev opravljenih raziskav o vplivu čustvene inteligence na uspešno 
vodenje. 
Temeljni cilji empiričnega dela so izvesti študijo primera pri zaposlenih v javni upravi, 
pripraviti analizo rezultatov raziskovalnega dela, predstaviti ugotovitve in zaključek o 
študiji primera. Končni cilj je podati sporočilo vodjem o pozitivnem pomenu čustvene 
inteligence na uspešno delo. 
Temeljne hipoteze magistrskega dela so: 
 Hipoteza 1: Za vodje z višjo stopnjo izobrazbe je značilna višje razvita čustvena 
inteligenca kot za vodje z nižjo stopnjo izobrazbe. 
 Hipoteza 2: Empatija in družbene spretnosti so najslabše razvite sposobnosti 
čustvene inteligence vodij. 
 Hipoteza 3: Vodje iz Srednje Evrope (Nemčija, Švica in Avstrija) imajo razvitejše 
»mehke« veščine kot vodje iz Slovenije. 
 
Hipoteze bodo preverjene z različnimi znanstvenoraziskovalnimi metodami. Za teoretično 
predstavitev teme je uporabljena metoda analize pisnih virov; s pomočjo primarnih in 
sekundarnih virov je analizirana in predstavljena tema s teoretičnega vidika; z metodo 
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deskripcije pa so za lažje razumevanje opisani posamezni pojmi kot npr.: vodenje, čustva 
in čustvena inteligenca. Pri povzemanju tujih raziskav sta uporabljeni metodi analize in 
sinteze, saj so izluščene bistvene ugotovitve, ki pa so povezane s teoretičnimi modeli in 
temeljijo na študiju strokovne literature. Bistvena spoznanja so na podlagi metode 
kompilacije smiselno uvrščena v poglavja magistrskega dela. Uporabljena je tudi 
komparativna metoda pri primerjanju lastnosti vodij v tujini in Sloveniji. Raziskovalni del 
naloge je izveden z metodo anketiranja in statistično analizo podatkov. Anketa je 
razdeljena naključno zaposlenim vodjem na vseh ravneh v javni upravi. Sestavljena je 
tako, da dobimo odgovore od vodij. Na podlagi že narejenih zaključkov drugih avtorjev in 
z lastnim raziskovanjem pridemo do svojih lastnih zaključkov ter tako lahko primerjamo, 
ali obstajajo kakšne razlike. 
Magistrsko delo je predstavljeno v devetih poglavjih. Teoretični del obsega prvih pet 
poglavij. Po uvodnem poglavju sledi drugo poglavje o inteligentnosti. Predstavljen je 
pojem inteligentnost in kakšne teorije inteligentnosti obstajajo. Predstavljene so tri teorije 
inteligentnosti, in sicer Spearmanova teorija, Cattell in Hornova teorija ter Gardnerjeva 
teorija inteligentnosti. Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi pojma čustva, ki je 
ključnega pomena pri celotni magistrski nalogi. Pojasnjeno je, kako se je pomen čustev 
spreminjal skozi čas, opredeljena razlika med razumom in čustvi, predstavljene so razlike 
o pomenu čustev danes in nekoč na delovnem mestu ter kaj predstavlja čustveno delo. 
Pomen čustev se skozi obdobja spreminja in se vedno več uporablja tako na delovnem 
mestu kot v zasebnem življenju.  
V četrtem poglavju je opredeljen temeljni pojem čustvene inteligence. Opredeljena je kot 
lastnost ali sposobnost, zato so navedeni mešani modeli čustvene inteligence, v katerih so 
zajete osebnostne lastnosti in sposobnosti. V podpoglavjih so navedene različne teorije 
čustvene inteligence, a najbolj je izpostavljena teorija po Golemanu. Opisane so osnovne 
sestavine čustvene inteligence, ki se delijo na dva dela, in sicer na osebnostne in socialne 
lastnosti. Osebnostne lastnosti so zavedanje sebe, samonadzor in motivacija, medtem ko 
so socialne lastnosti empatija in družbene spretnosti. Seznanimo se z različnimi metodami 
meritev čustvene inteligence, spoznamo, kakšen je pomen čustvene inteligence ter 
slednjo razlikujemo od socialne in razumske inteligence. Prav tako opredelimo kritike in 
razvoj čustvene inteligence.  
V petem poglavju je opredeljen pojem vodenja. Zanima nas, kaj so sestavine vodenja in 
teorije vodenja. Razvile so se številne teorije, ki opisujejo, katere so ključne lastnosti za 
razvoj uspešnega vodje. Najprej se je razvila teorija osebnostnih značilnosti, ki pripisuje 
uspešnost osebnostnim lastnostim vodje. Nato se je oblikovala teorija vedenja, ki 
predpostavlja, da je prav vodjevo vedenje ključnega pomena, opisana pa je še situacijska 
teorija, ki za uspešno vodenje povezuje vodjo in situacijo. V nadaljevanju je opisano, kaj 
je uspešno vodenje in kateri so ključni elementi. Ker je uspešnost vodenja odvisna od 
vodje, so predstavljene ključne kompetence, ki so potrebne, da je vodenje uspešno. 
Uspešno vodenje je odvisno od razvitih kompetenc, ki jih ima vodja. Ključne kompetence 
uspešnega vodenja so zajete v kompetenčnem modelu vodenja v državni upravi, ki v 
pričujoči nalogi predstavlja podlago za lastno raziskovanje. Izoblikovanih je sedem 
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ključnih kompetenc za uspešno vodenje, in sicer: delovna prožnost, ustvarjalnost, 
vodenje, organizacijsko vzdušje, organiziranje, mreženje in vplivanje ter realizatorske 
sposobnosti.  
Predstavljena je povezava med vodenjem in čustveno inteligenco. Opisane so ključne 
lastnosti vodij, ki imajo razvito čustveno inteligenco. Vodje z razvito čustveno inteligenco 
razumejo vlogo čustev na delovnem mestu, saj jih ne zanimajo samo poslovni rezultati, 
temveč tudi delovna klima v organizaciji, motivacija zaposlenih, morala in vrednote. V 
petem podpoglavju so predstavljene raziskave, ki potrjujejo povezanost čustvene 
inteligence in uspešnosti vodenja. Opravljenih je veliko raziskav na to temo, a v 
magistrskem delu so predstavljeni izsledki štirih tujih raziskav. Sledi še mednarodna 
primerjava (primerjava Slovenija in Nemčija, Švica in Avstrija) razvitosti klasičnih 
menedžerskih in voditeljskih kompetenc, ki jih lahko poimenujemo kot mehke veščine.  
Najobširnejše in najpomembnejše poglavje magistrskega dela je šesto. V tem poglavju je 
predstavljeno raziskovalno delo, ki je temelj magistrske naloge. S pomočjo izvedbe 
raziskovalnega dela in tako dobljenih rezultatov pridemo do odgovorov na postavljene 
raziskovalne hipoteze, ki jih bomo zavrnili ali potrdili v sedmem poglavju. 
Osmo poglavje je namenjeno predstavitvi sklepnih ugotovitev magistrskega dela na 
podlagi pisanja in raziskovanja na študiji primera. Predstavili smo ugotovitve, opredelili, 
kako in kje so uporabni izsledki raziskovalnega dela, ter predlagali nekaj korakov za 
nadaljnje raziskovanje. Sledi prispevek k znanosti in stroki. Zadnje poglavje je namenjeno 






Inteligentnost sega na vsa področja človekovega življenja in aktivnosti. Začetnika 
natančnega raziskovanja sta Galton in Binet, Wechsler pa je naredil teste za merjenje 
inteligentnosti, ki pa se še vedno uporabljajo. Postavil je tudi teorijo o praksi: 
»Inteligentnost bi lahko operativno opredelili kot agregat ali globalno zmožnost 
posameznika, da odločno deluje, da racionalno razmišlja in učinkovito sodeluje z okolico. 
Globalna ali skupna je zato, ker je sestavljena iz elementov ali sposobnosti. Toda 
inteligentnost ni zgolj enaka vsoti teh sposobnosti, ampak jih združuje v celoto.« (Šali v 
Bucik, 1997, str. 39).  
Obstaja pomenska razlika med pojmoma inteligenca in inteligentnost. Inteligenca pomeni 
nadarjenost za umske sposobnosti in označevanje družbenega sloja razumnikov, medtem 
ko je inteligentnost opredeljena kot lastnost inteligentnega človeka (Pogačnik, 1995, str. 
11). 
Musek in Pečjak (2001, str. 209) sta inteligentnost opredelila kot sposobnost učinkovitega 
mišljenja, učenja in reševanja problemov. Medtem pa Mead (1997, str. 60) definira 
inteligentnost kot medsebojno prilagajanje dejanj različnih posameznikov, ki poteka na 
podlagi komunikacije. Pravi, da je inteligentnost vedenjski proces človeka v socialnem 
okolju. Inteligentnost je večplastna in je vsota različnih sposobnosti in miselnih zmožnosti 
(Havas, 2009, str. 7). Prihaja pa do različnih mnenj, iz katerih dimenzij je sestavljena in 
koliko je teh. Boeree (2003) definira inteligentnost kot zmogljivost, da si posameznik: 
 pridobi znanje, 
 uporablja znanje in 
 zna abstraktno razmišljati. 
Musek (1993, str. 249) inteligentnost predstavi kot sposobnost mišljenja, miselnega 
presojanja, razumevanja in uvidevanja odnosov, sposobnost prilagajanja novim 
situacijam, sposobnost uporabe znanja, sposobnost reševanja problemov in nalog, 
sposobnost učenja in učinkovitost v medsebojnih odnosih. 
Lahko opazimo, da pojmovanje raziskovalcev o tem, kaj je inteligentnost, neposredno 
vpliva na načine, na katere jo skušajo meriti. Veliko raziskovalcev meni, da inteligentnosti 
ne bo nikoli mogoče točno definirati, saj po njihovim mnenju obsega veliko množico 
različnih dejavnosti (Bivec, 2008, str. 13). Heimova (v Hayes in Orell, 1998 str. 179) je 
opredelila inteligentnost kot sposobnost, ko v dani situaciji dojamemo bistvo in se nanj 
primerno odzovemo. Heimova defenicija je preveč splošna in tako premalo določena, da 
bi jo lahko uporabljali v vseh teorijah. Enotna definicija narave inteligentnosti ne obstaja. 
Rosse in Lorenz (v Hyes in Orell, 1998 str. 181) pa so trdili, da je treba dobro razmisliti, 
kdaj je potrebno uporabljati pridevnik in kdaj samostalnik, saj se inteligentnost pojavi v 
opisanem kontekstu. Naredimo inteligentno dejanje ali pa govorimo inteligentno. 
Inteligentnost merimo s preizkusi in testi, ki so sestavljeni iz večjega števila nalog. Iz 
uspešnosti rešenih nalog lahko sklepamo o stopnji prave inteligence. Obstajajo nekatere 
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pomanjkljivosti in težave, ki so prisotne pri takem načinu merjenja; to so na primer 
dolgotrajnost preizkusov, vpliv utrujenosti, neprimerljivost različnih preizkusov ali 
neuporabnost preizkusov v drugem kulturnem ali jezikovnem okolju (Musek & Pečjak, 
1997, str. 45). 
Obstaja več teorij inteligentnosti. Ena izmed teorij inteligentnosti je Spearmanova, ki 
temelji na predpostavki, da obstaja ena splošno izmerljiva sposobnost, ki pa je 
nespremenljiva in ljudem večinoma prirojena. Spearman je ugotovil, da so dosežki 
posameznika na testih inteligentnosti in tako tudi drugi kognitivni dosežki (npr. šolska 
ocena) približno enako dobri ali obratno enako slabi. Prišel je do zaključka, da obstaja 
splošna umska sposobnost oziroma splošni faktor inteligentnosti. Zaradi večje povezanosti 
dosežkov pri nekaterih nalogah je slutil, da obstajajo skupinski faktorji inteligentnosti 
(Musek, 1993, str. 193).  
Skupinski faktorji inteligentnosti se lahko predstavijo s sedmimi umskimi sposobnostmi. 
Avtor te predpostavke je Thurstone. Te sposobnosti se merijo z različnimi nalogami na 
testih inteligentnosti, ki pa so: verbalno in besedno razumevanje, besednost ali tekoča 
raba besed, številski faktor ali tekoča raba številk, zaznava hitrosti, prostorska 
predstavljivost, spominski faktor in sposobnost presojanja in sklepanja (Thurstone v: 
Kompare, in drugi, 2001, str. 281‒282). 
Tudi Cattell in Horn sta razvila svojo teorijo inteligentnosti. Sklepala sta, da so faktorji 
inteligentnosti hierarhično razporejeni. Izpostavila sta dve sestavini splošne 
inteligentnosti, in sicer fluidno in kristalizirano inteligentnost. Fluidna inteligentnost je 
prirojena in pomeni predvsem sposobnost sklepanja ter reševanja abstraktnih in novih 
problemov, nanjo kultura in izkušnje ne vplivajo, medtem ko je kristalizirana inteligentnost 
zgrajena iz izkustva in povezana z deklarativnim in proceduralnim znanjem. Fluidna in 
kristalizirana inteligentnost sta odvisni ena od druge. Prvotna vpliva na kristalizirano, saj 
je od prirojenih zmožnosti odvisna posameznikova učinkovitost, medtem ko je njun razvoj 
različen. Kristalizirana inteligentnost narašča v pozno starost, fluidna pa do približno 
tridesetega leta, po štiridesetem pa začne upadati (Kompare, in drugi, 2001, str. 283). 
Gardnerjeva teorija raznoterih inteligentnosti opredeljuje inteligentnost kot zmožnost 
reševanja vsakdanjih problemov, učenje na osnovi preteklih izkušenj in ustvarjanje 
uporabnih izdelkov. Predhodne definicije in teorije inteligentnosti se mu zdijo 
pomanjkljive, saj ne vključujejo življenjskih situacij, le jezikovno in logično-matematično 
inteligentnost. Pri ugotavljanju inteligentnosti se Gardnerju zdi pomembnejše spoznavanje 
močnih in šibkih področij kot primerjanje višine izmerjenega IQ-ja (Goleman, 2010, str. 
69‒70).  
Obstaja še veliko drugih teorij o inteligentnosti, toda pomembno je omeniti predvsem, da 
novejših teorij ne zanima samo pravilnost testnih rezultatov, saj v ospredje postavljajo 
predvsem proces reševanja miselnih problemov. Ugotavljajo odgovore na vprašanja, kot 
so: v katerih fazah reševanja problema se pojavlja največ razlik, ali različno inteligentni 
ljudje rešujejo probleme na različne načine ipd. (Kompare, in drugi, 2001, str. 283). 
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Obstaja torej deljeno mnenje o inteligentnosti in tem, kaj ta zajema. Osebo, ki ima visoke 
umske sposobnosti kompleksnega mišljenja, logičnega mišljenja in pomnjenja, ima visok 
IQ, in ne nekoga z izrazitim občutkom za prepoznavanje svojih občutkov in občutkov 
okolice, ki je čustveno inteligenten (Kmetec, 2010, str. 29). Torej sta to dve vrsti 
inteligentnosti, razumska in čustvena, ki pa sta odsev dveh različnih delov možganov. 
Razum je odvisen od delovanja neokorteksa (zgornji mlajši možganski sloj), medtem ko 
čustvena središča ležijo nižje v starejšem subkorteksu (Cherniss & Goleman, 2001, str. 
30).  
Obstaja več vrst inteligentnosti. Najbolj »znana« je razumska inteligentnost, ki ji sledijo 




Odzivi na dogajanje okoli nas so različni, saj svet okoli nas občutimo, opazujemo ter o 
njem razmišljamo. Doživljamo ga lahko kot nek smiselni proces ali pa z uporabo čustev 
oz. emocij, ki so lahko pozitivna ali negativna, s sovraštvom ali ljubeznijo, veseljem ali 
žalostjo, upanjem in strahom ipd. Nekatera doživetja nas privlačijo, druga odbijajo. Za 
čustva je značilna parna nasprotnost, saj jih lahko razporejamo v nasprotne pare: za 
vsako čustvo najdemo nasprotni par kot na primer: žalost in veselje. Čustva definiramo 
kot duševni proces, s katerim doživljamo poseben odnos do pojavov, oseb, predmetov, 
privlačnost ali neprivlačnost; tako dobimo vrednost in barvitost vseh doživetij (Musek, 
1993, str. 136). 
Čustva so zajeta na vseh področjih človekovega življenja. Lahko obvladujejo človeka ali pa 
človek njih. V vsakem primeru pa se to izraža v praksi, saj so vidne posledice na vseh 
področjih, kjer je človek prisoten. 
Pojem čustvo v latinskem jeziku emotere pomeni navzven usmerjeno gibanje. Čustva 
spodbujajo ljudi k dejanjem in predstavljajo trenutni načrt za ravnanje. Čustva so 
najgloblja hrepenenja in strasti, ki pa so vedno pripravljene na ustrezno delovanje 
(Goleman, 1997, str. 20). 
Čustva nam dajejo zagon za življenje, občutek za lepoto, v odnose vnašajo toplino in nas 
povezujejo z bližnjimi. Vendar pa niso vedno prijetna. Negativna oziroma neprijetna 
čustva nam občasno prinesejo negotovost, če pa se pogosto pojavijo, potem zastrupljajo 
našo duševnost in odnose (Bivec, 2008, str.11). Negativna čustva ne prinašajo vedno 
slabosti, saj ima vsako posamezno čustvo svojo določeno funkcijo. Pomembno je, kako se 
človek izrazi, pri čemer je zelo pomemben nadzor nad izražanjem. Izrednega pomena je 
znanje o izražanju tako negatrivnih kot pozitivnih čustev, saj moramo vedeti kdaj in kako 
jih uporabiti. Čustva delimo na osnovna in sestavljena. Osnovno čustvo začutimo prej kot 
sestavljeno. Slednje je sestavljeno iz več osnovnih in preprostih občutij. Mnogi raziskovalci 
opredeljujejo čustva različno. Eni kot doživetje, drugi izhajajo iz vedenja, ki ga čustva 
motivirajo, in tretji na osnovi splošnega prepričanja. Povezana so tudi z okoljem oz. 
situacijo, zato lahko trdimo, da so čustva odnosi med okoljem in posameznikom 
(Milivojević, 2000, str. 15). 
Čustva prav tako delimo tudi na prijetna in negativna in ne več na pozitivna in negativna 
kot nekoč (Musek & Pečjak, 2001, str. 209). Ugotavljamo, da imajo čustva namen in 
logiko in tudi celo, da čustva ne obstajajo. Obstajajo le osebe, ki čustva doživljajo, in tako 
govorimo o čustveni reakciji. Primarna funkcija čustev je, da človeka pripravijo na 
določeno vrsto obnašanja in ravnanja in s tem do določenega sprejema. Zato čustva 
razporejamo na več vrst, in sicer: ustrezna in patološka, racionalna in iracionalna 
(Rabuzin, 2010, str. 244). Vsak posameznik je odgovoren za svoje obnašanje, ne glede na 
intenzivnost in obliko čustva, ki ga ta čuti. Odrasla oseba bi morala biti sposobna usmeriti 
svoja čustva in koristno izbrati obliko ravnanja v določeni situaciji. 
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S čustvi urejamo odnose z drugimi, zato je izrednega pomena sposobnost izražanja in 
prepoznavanja čustvenega izražanja. V odnosih imajo vlogo komunikacije, saj so 
pomemben del neverbalne komunikacije in tako drugim ljudem posredujejo informacijo 
(Kavaš, 2014, str. 18). Poleg navedenega imajo čustva še štiri druge funkcije (Babšek, 
2009, str. 51): 
 prilagoditveno; čustva nam omogočajo prilagajanje na spremembe v odnosu med 
zunanjim svetom in posameznikom, 
 vrednostno; čustva naše doživljanje sveta vrednostno ocenijo kot negativno ali 
pozitivno, neprijetno ali prijetno, 
 usmerjevalno; čustva na podlagi vrednostne funkcije usmerjamo proti objektom ali 
stran od njih, saj pozitivni objekti, sprožijo pozitivna čustva ali pa obratno, 
 obrambno; situacije, ki predstavljajo nevarnost, nas ogrožajo in nam lahko škodijo. 
Pred morebitnimi negativnim posledicami se varujemo tako, da se negativnih 
čustev izogibamo. 
Čustva imajo veliko funkcij, ki pa so nujno potrebne za normalno delovanje človeka. 
Čustev ne moremo zanikati, jih skriti in poteptati. Pojavijo se v trenutku, ker imajo svojo 
funkcijo in namen. Življenje nam naredijo barvitejše in zato je treba vsa čustva dobro 
razumeti.   
Torej so čustva nekakšni odzivi na spremembe v zunanjem svetu in tako spodbujajo 
osebo k ravnanju, ki pa pomeni prilagoditev spremembi. Če je čustvo za določeno osebo 
prijetno, potem oseba teži k ureditvi in prilagoditvi. V primeru, da je čustvo neprijetno, pa 
povzroči ravnanje, ki je usmerjeno k spremembi dane situacije. Čustev ne moremo 
poteptati, zanikati ali celo skriti. Zaradi njih je svet barvit, napačno razumevanje teh pa ga 
osiromaši (Možina, 2002, str. 510). 
3.1 RAZUM IN ČUSTVA 
Neločljivi in temeljni del koncepta človeka in človeške družabnosti so čustva. Človek je s 
svojimi kvalitativnimi in kvantitativnimi izkušnjami najbolj čustven med vsemi živimi bitji. 
Toda že od najzgodnejših začetkov zahodnega mišljenja je smisel človekovega obstoja 
opredeljevala hladna in racionalna presoja (Kaurin, 2002, str. 5). Osrednjo človečnost 
človeka je predstavljal razum, ki pa je bil strogo ločen od čustev. Za zahodno filozofijo in 
znanost so značilni strog red, sistematičnost ter racionalnost. Tako je zahodna filozofija 
čustvom zmanjševala pomen in jih zanemarjala (Šadl, 1999, str. 9). 
Prav tako je tudi Weber v organizacijski teoriji opredelil delo z racionalno definicijo. Weber 
je eden glavnih avtorjev, saj je utemeljil in tako enačil delo z racionalnimi pravili in tako 
popoolnoma izključil čustva (Kanjuo Mrčela, 2002, str. 40). Na raven organizacije 
osebnosti se kaže vpliv organizacije, saj je povezan z  »metodičnim načinom življenja«, ki 
se je razširil z vzponom kapitalizma v Evropi, in sicer med družbenimi razredi. 
Racionaliziran način življenja je zahteval nenehno nadzorovanje lastnih dejanj in tako 
posledično zatiranje svojih želj, afektov in čustev (Šadl, 1997, str. 164).  
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Kljub trdemu in racionalnemu razmišljanju se je srednjeveška oziroma moderna filozofija 
zanimala tudi za čustva in strasti. Čustva so predstavljala predmet zanimanja zaradi 
nasprotja razumu, kot nekaj, kar razum pušča za seboj, obvladuje in tako tudi nadvladuje. 
Z racionalnostjo so tesno povezali koncept inteligence. Inteligenca in racionalnost sta bili v 
zahodni racionalistični civilizaciji znak potenciala za uspeh in duševne moči, obe sta imeli 
visok moralni status, medtem ko so čustva bila pretežno opredeljena v negativnem smislu. 
Obravnavali so jih za neracionalna zaradi odsotnosti kognitivnih procesov in prepričanja, 
da vključujejo zmotne ocene in presoje. Namen takega raziskovanja je bil posvariti ljudi 
pred nevarnostjo čustev in njihove moči (Šadl, 1999, str. 40). 
Raziskovanje čustev je resda potekalo skozi celotno zgodovino, toda čustvom so 
pripisovali negativen pomen in jih zanemarjali. Ta pomen se je povečal šele v 20. stoletju, 
ko je konec sedemdesetih sociologinja Hochschild raziskovala čustveno delo. Analizirala je 
proces socializacije stevardese: kako so te vpletene v čustveno delo in kako potekajo 
menjave v družbi pri delu in v organizaciji. Raziskovanje ni doživelo bistvenega odziva v 
organizacijskem raziskovanju. Nato sta v začetku devetdesetih letih Putnam in Mumby 
definirala malo drugačno ozadje obravnave čustev pri delu. Oblikovala sta nov koncept, in 
sicer »omejeno emocionalnost«. Organizaciji ni treba žrtvovati tehnične učinkovitosti, da 
bi se lahko čustva izražala neovirano. Tehnično učinkovitost je treba vključiti v širši sistem 
članov organizacije in njihove medsebojne odnose ter povezave. To skupnost pa 
organizacija lahko oblikuje, če je v organizaciji omogočeno izraženje čustev. Tak vidik je 
predvsem pomemben z vidika oblikovanja odnosov vodja ‒ podrejeni in za ustvarjanje 
pozitivnnega emocionalnega vzdušja (Mesner Andolšek, 2002, str. 16‒18). 
Razmišljanje je razdeljeno na čustveni in razumski um. Čustveni um je veliko hitrejši kot 
razumni in začne z delovanjem brez časa za razmislek, saj je kot nek radar, ki odkriva vse 
nevarnosti, ki jih razumni um ne zazna oziroma bi porabil veliko več časa za oceno 
dogajanja. Negativna stran takega odzivanja je, da se vtisi in ocene porodijo neposredno 
v trenutku in so zato lahko včasih celo zgrešeni (Bivec, 2008, str. 15).  
Razum in čustvo nista nasprotujoči, temveč ločeni sposobnosti. Življenje človeka ni 
deljeno na »vroče« strasti, ki so vpisane v biološko opremo človeka, in na »hladen«, 
določen razum. Čustvovanje in racionalno razmišljanje sta medsebojno povezana procesa, 
ki oblikujeta naše duševno dogajanje. Razlikovanje teh dveh pojmov je smiselno, toda ne 
obstajata čista afektivnost in čisti razum, prav tako pa tudi ne moremo trditi, kar je trdil 
Weber o čisto efektivnem tipu delovanja. Čustva in razum sodelujejo oziroma delujejo 
povezano in ne morejo obstajati brez sposobnosti normalnega procesiranja. Čustva s 
svojimi podatki dajejo smernice in podporo, brez katerih ne more ustrezno delovati, in 
prav tako obratno; tudi razum oziroma kognitivni proces je odvisen od čustvenega 
doživljanja (Šadl, 1997, str. 169). 
3.2 ČUSTVA NA DELOVNEM MESTU 
Nekateri so prepričani, da je treba delati z »glavo« in da čustva ne sodijo v delovno 
okolje, ali pa celo, da škodijo delovnemu procesu. Toda merila o delu se spreminjajo, saj 
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nas ocenjujejo ne le po doseženem znanju in izkušnjah, temveč tudi po tem, kako 
obvladujemo svoje odnose z drugimi in kako obvladujemo sebe. 
Boudens in Sandelands (2000, str. 47‒50) sta mnenja, da je ravno delovno mesto 
najprimernejše za raziskovanje čustev, saj polovico svojega časa preživimo na delu in tako 
najdemo na tem mestu nekatere intenzivne oblike skupinskega življenja, s tem pa tudi 
čustvena doživetja. Prisotna so v odnosih med zaposlenimi, med vodilnim osebjem in 
podrejenimi ali samimi organizacijami.  
Vloga čustev na delovnem mestu ni bila vedno sprejeta na konstruktiven in pozitiven 
način. Čustva so namreč nasprotje racionalnemu in tako so bila obravnavana kot nekaj 
neprimernega za delovno okolje. Organizacijske raziskave so obravnavale čustva 
predvsem kot antiteze racionalnosti; to pa je vodilo k negativni predstavitvi čustev in tako 
posledično k zanemarjanju njihovih pozitivnih učinkov (Kangasharju & Nikko, 2009, str. 
101). 
Na delovnem mestu so prisotna vsa čustva. Vključimo jih v vsako vedenje, vsak pogovor 
in jih uporabimo pri vsakem sprejemanju odločitev. Čustva se pri nekaterih izražajo 
navzven zelo izrazito, medtem ko se pri drugih komaj izrazito. Lahko vidimo, da se mnogi 
trudijo svoja čustva obvladati, naletimo pa tudi na takšne, ki se prepustijo čustvenim 
izbruhom, bodisi pozitivnim bodisi negativnim. Vprašamo se, kaj je prav. Edino prav je, da 
znamo čustva sprejeti in tako razumeti njihovo sporočilo. 
Čustva imajo dandanes na delovnem mestu izreden pomen, saj se vsakodnevno 
srečujemo tako s svojimi kot s tujimi čustvi. »Pomembno je, da znamo svoja čustva 
izkoristiti sebi v prid in da jih uporabljamo kot neke smernice za svoje mišljenje ali 
vedenje, saj bomo tako dosegli boljše rezultate.« (Deržič, 2013, str. 23). 
Čustva se izražajo v različnih oblikah, kot na primer agresiji, tekmovalnosti, graditvi 
samozavesti, neverbalnem vedenju itd. Čustva v neki meri vodijo naše odločitve in 
vedenje na delovnem mestu in jih lahko izražamo z verbalno ali neverbalno obliko 
komuniciranja. Komunikacija je sestavni del vsake organizacije, saj zaposleni komunicirajo 
med sabo, rešujejo skupne probleme in medsebojne konflikte. Čustva odsevajo na nek 
način ter pripomorejo h gradnji kulture organizacije. Nadzor in red, kar je bistvo 
organizacije dela, sta v neposredni povezavi s tem, kako posamezniki ravnajo s čustvi 
(Fineman, 1993, str. 9). 
Pozitivna čustva na delovnem mestu imajo dober vpliv na procese dela, saj si zaposleni ob 
pozitivnih čustvih določijo višje cilje in bolje sodelujejo pri aktivnostih. Medtem pa 
negativna čustva povzročajo škodljive učinke, in sicer omejeno fleksibilnost razmišljanja, 
nezadovoljstvo na delovnem mestu ter nizko angažiranost, ki lahko povzroči slabo 
opravljeno delo in celo odsotnost. Negativna čustva lahko povzročijo tudi tekmovalnost 
med sodelavci. 
Včasih so bila čustva znak šibkosti, saj je bila njihova narava povezana z iracionalnim, in 
so bila tako obravnavana kot neprimerna za delovno okolje. Danes pa predstavljajo zelo 
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pomemben element pri vzpostavljanju in grajenju medsebojnih odnosov. V tabeli 1 so 
predstavljene razlike o pomenu čustev danes in nekoč. 
Tabela 1: Pomen čustev na delovnem mestu nekoč in danes 
Konvencionalno okolje Nadpovprečno okolje 
Čustva so znak šibkosti. Čustva so znamenje moči. 
Za čustva v poslovnem svetu ni 
prostora. 
Čustva so v poslovnem svetu zelo 
pomembna. 
Čustvom se je treba izogibati. Čustva spodbujajo učenje. 
Čustva povzročajo zmedenost. Čustva spodbujajo jasnost. 
Čustvenim ljudem se je treba izogibati. Čustveni ljudje so iskreni. 
Mislim je treba prisluhniti. Prisluhniti je treba čustvom. 
Uporabljati je treba racionalne besede. Dobro je uporabljati čustvene besede. 
Čustva nas odvračajo od problemov. Čustva nas motivirajo. 
Čustva so znak občutljivosti. Čustva nas delajo žive in resnične. 
Čustva upočasnijo razmišljanje. Čustva spodbujajo ustvarjalno razmišljanje. 
Čustva preprečujejo učinkovit nadzor. Čustva gradijo zaupanje in povezanost. 
Čustva slabijo že obstoječa stališča. Čustva aktivirajo moralne vrednote. 
Čustva motijo načrtovanje. 
Čustva podžigajo ustvarjalnost in 
inovativnost. 
Čustva onemogočajo pretok objektivnih 
informacij. 
Čustva zagotavljajo življenjsko pomembne 
povratne informacije. 
Čustva zmanjšujejo avtoriteto. Čustva omogočajo vpliv brez avtoritete. 
Vir: Brečko (2008, str. 41) 
Ker so čustva prisotna na delovnem mestu, spadajo med enega izmed glavnih 
organizacijskih procesov pri delu. Veliko časa preživimo v službi in tako med tem časom 
doživljamo različna čustva. Včasih smo utrujeni, slabovoljni, včasih dobrovoljni, saj smo 
predani z vso dušo ter srcem in tako pri svojem delu uživamo. S pomočjo reguliranja in 
nadzorovanja čustev je delo uspešnejše opravljeno. 
Čustva nastajajo na delovnem mestu, saj sodijo med glavne organizacijske procese. 
Večino časa preživimo na delovnem mestu in nekateri ta čas ne uživajo; velikokrat 
pomislijo, da to ni najboljše delo, so utrujeni in nezadovoljni. Medtem pa so drugi 
svojemu delu predani in pri opravljanju svojih nalog uživajo. V čem je skrivnost 
zadovoljnega delavca? 
Čustva so izrednega pomena, saj spremljajo procese dela in dopolnjujejo racionalnost. 
Odločitve sprejemamo na podlagi racionalnih zaključkov, vključena pa je tudi čustvena 
nota. Tako čustva vsebujejo funkcije, ki pa so ključnega pomena za interpersonalne 
odločitve v organizaciji (Trummer, 2006, str. 5). 
Med najpogostejša pozitivna čustva znotraj organizacije sodita pripadnost in zadovoljstvo, 
med negativna pa zaskrbljenost, dolgčas in frustracije (Fally, 2001. str. 2). Lukscha (2006, 
13 
str. 3) poudarja predvsem koncept pripadnosti, ki meni, da je ključnega pomena za 
upravljanje s človeškimi viri. 
3.3 ČUSTVENO DELO 
Čustveno delo je delo, kjer so prisotna čustva. »Čustva so v splošnem smislu sestavina 
vsakega dela ali poklica tudi s stroji, toda specifično kvaliteto oziroma funkcijo pridobijo v 
poklicih in profesijah storitvenega sektorja, ki temeljijo na delu z ljudmi. Delo z ljudmi 
vsebuje oseben stik s klienti ali strankami, stik iz oči v oči ali prek neposredne 
komunikacije.« (Kaurin, 2002, str. 8). Zaposleni se morajo naučiti, kako njihovi sodelavci 
reagirajo v različnih situacijah, ter tako prepoznati stalne vzorce sodelavcev, ki temeljijo 
na čustvih. Vodje opravljajo čustveno delo tako v organizaciji kot tudi v posameznih 
skupinah. Čustveno delo v skupini ali pa v organizaciji opravljajo tudi vodje, saj je delo 
vodij vodenje, ki pa je delo z ljudmi (Hochschild v: Fineman, 1993, str. 10‒11). 
Širjenje storitvenega sektorja v sodobnih zahodnih družbah zahteva refleksiven odnos do 
čustev drugih in lastnih čustev. Za ta sektor je značilen poklic, kjer zaposleni vstopajo v 
direktne stike in odnose s klienti in strankami. Pri takem delu je komunikacija središčen 
delovni odnos. Storitveni delavci, ki so v neposrednem stiku z javnostjo, ustvarjajo in 
ohranjajo odnos, občutke in razpoloženja, kar pa Hochschild (Hochschild v: Fineman, 
1993, str. 10‒11) imenuje »čustveno delo«. Poklici, ki zahtevajo »čustveno delo«, močno 
naraščajo v sodobni, k storitvam usmerjeni družbi (Kaurin, 2002, str. 9). 
Morris in Feldman (v: Grandey, 2000, str. 97) definirata tako čustveno delo kot tudi 
nadzor in načrtovanje, ki sta potrebna za ekspresijo čustev, ki jih predpisujejo organizacije 
in so tako zaželene v medsebojnih odnosih. Pristop avtorjev je interakcionalističen; 
predpostavlja namreč, da so čustva oz. emocije izražene in delno določene z družbenim 
okoljem, v katerem jih posamezniki doživljajo.  
Erickson (2005, str. 338) opredeljuje čustveno delo kot aktivnost, ki se osredotoča na 
krepitev emocionalne dobrobiti drugih ter njihovo čustveno podporo.  
Prodaja čustev je eno temeljih konkurenčnih pravil. Zadovoljni uporabniki so končni 
rezultat dobro opravljenega dela. »Obstajata dve primarni sestavini kakovosti. Prva je 
tehnična ali trda (kot npr. znanje o izdelkih, čakalni čas, operativno znanje), druga pa 
funkcionalna ali mehka kakovost, ki pa je težko merljiva in se osredotoča na način 
izvajanja storitev, torej na vedenje storitvenih delavcev v neposredni interakciji s stranko, 
ki pa vključuje čustveno delo. Vodilni od storitvenih delavcev pričakujejo ustvarjanje 
ustreznih odnosov, razpoloženj in čustvenih stanj s pomočjo čustvenega dela.« (Lužija, 
2010, str. 17). 
V javnem sektorju se čustveno delo nanaša na aktivnosti, ki jih zaposleni izvajajo na 
delovnem mestu, in sicer pod nadzorom drugih. Taka oblika dela zahteva od delavca, da 
podredi, potlači ali spodbudi določeno čustveno stanje in s tem dejanjem prispeva k 
produkciji storitve. 
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Raziskovalci, ki so preučevali čustveno delo, so pokazali, da rutina tovrstnega dela (kot je 
naporno delo pri stevardesah, medicinskih sestrah, itd.) ne olajša delo in tako 
premagovanje stresa. Tako delo še negativno vpliva na uzčrpane delavce. Izkušeni delavci 
z leti ne morejo postati imuni na negativne dejavnike svojega dela in tako se  
nezadovoljstvo kopiči. Opravljanje čustvenega dela v daljšem časovnem obdobju lahko 
povzroči nezmožnost občutenja lastnih čustev. Toda po drugi strani trditev, da čustveno 
delo izčrpa, ne bi smela veljati kot pravilo, saj ne prinaša le negativnih učinkov. Ljudje, ki 
opravljajo delo s čustvi, znajo določiti meje. V tem primeru čustveno delo prinaša le 
pozitivne učinke. Delavci pri takem delu najdejo zadovoljstvo in si tako pridobijo čustveno 
samopotrditev (Šadl, 2002, str. 62‒67). 
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4 OPREDELITEV ČUSTVENE INTELIGENCE 
Goleman1 (2001, str. 338) v svojih delih poudarja pomembnost izražanja in prepoznavanja 
čustev in s tem posledično spodbuja čustveno inteligenco na delovnem mestu. »Goleman 
definira čustveno inteligenco kot sposobnost prepoznavanja lastnih čustev in čustev 
drugih, sposobnost osebnega motiviranja in obvladovanja čustev v nas samih in v odnosu 
z drugimi.« (Kmetec, 2010, str. 33). 
Koncept čustvene inteligence nam nudi kompleksnejši in globlji pogled na inteligentno 
ravnanje človeka. Človekovo obnašanje ni le razumsko reševanje problemov, temveč je 
izražanje humane narave v vseh njenih pogledih, od nagonskega pa vse do in moralnega 
in vrednostnega (Rabuzin, 2010, str. 248). 
Za lažje razumevanje čustvene inteligence si je treba najprej pomagati z doslej veljavnim 
pojmom inteligentnost. »Ta zajema sposobnosti, ki jih je mogoče meriti, kot so npr. 
matematično-logična inteligenca, prostorska predstavljivost, motorična sposobnost, 
nadarjenost za glasbo itd.« (Kmetec, 2010, str. 28). Pojem inteligentnost ne zajema 
človeških sposobnosti, kot so zmožnost za življenje, obvladovanje čustev in samozavest. 
Torej, testi inteligentnosti ocenjujejo le del, saj obvladovanje čustev sodi tudi med 
inteligentnost. Aristotel je dejal, da je treba čustva kontrolirati z inteligenco (Weisbach & 
Dachs, 1999, str. 5). 
Čustvena inteligenca je enostavno povedano uporaba čustev na inteligenten način. Čustva 
z razlogom uporabimo na določen način, ki nam je v korist. Možnost uporabe čustvene 
inteligence na delovnem mestu je neomejena; nepogrešljiva je pri reševanju 
nesporazumov med sodelavci, sporazumevanju in sodelovanju s stranko, kritiziranju šefa 
in številnih drugih izzivih na poti k uspehu. Lahko jo uporabljamo na osebni ravni, tako da 
pomagamo sami sebi, ter na medosebni ravni, ko pomagamo drugim (Weisinger, 2001, 
str. 17). 
Simmons in Simmons (2000, str. 20) sta čustveno inteligentnost opredelila kot človekove 
čustvene potrebe, pobude in resnične vrednote, ki oblikujejo človekovo javno vedenje. 
Zanimanja nam povedo, kaj človeka privlači. Telesne in umske spretnosti nam povedo, kaj 
posameznik zna, čustvena inteligentnost pa določa, kaj posameznik dela in kako bo delal. 
Čustvena inteligenca zbuja nejasne predstave. Zanimanje je vedno več posvečeno IQ 
(inteligenčni kvocient), medtem ko dobiva vse večji pomen tudi EQ (angleško emotional 
quality), torej kakovost čustev (Weisbach & Dachs, 1999, str. 5). 
Veriga DNK ima osnovne sestavine, brez katerih ne obstaja, prav tako velja tudi za 
čustveno inteligenco, saj izvira iz štirih temeljnih elementov. Če te elemente nadgrajujemo 
z izkušnjami, nam pomagajo razviti sposobnosti in spretnosti, ki so temelj čustvene 
inteligence, ter jih v nasprotju z biološkim DNK močno razvijati ter povečati. Ta dejstva 
                                           
1 Daniel Goleman je rojen leta 1946 v Kaliforniji, je psiholog in novinar.  
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sta odkrila psihologa Mayer in Salovey leta 1990. Wesinger (2001, str. 17‒18) pa je 
opredelil štiri temeljne elemente čustvene inteligence: 
 sposobnost natančno zaznavati, izraziti in oceniti čustva, 
 zavestno občutenje čustev, da boste bolje razumeli sebe in druge, 
 sposobnost razumeti čustva in spoznanja, ki jih čustva prinašajo, ter 
 sposobnost uravnavati čustva tako, da spodbujajo intelektualno ter čustveno rast. 
 
Ljudje se različno odzivamo na situacije in ključnega pomena je, da znamo vsako situacijo 
obrniti v pozitivno izkušnjo. Izredno pomembni so znanje o opazovanju, spremljanje in 
tako primerno odzivanje na čustvene izbruhe. »Tako tudi Možina definira čustveno 
inteligenco kot zmožnost razumevanja, opazovanja ter spremljanja svojih čustev, čustev 
drugih in uspešnega odzivanja na njih.« (Deržič, 2013, str.16). 
Ljudje so pripravljeni bolj pomagati, kadar so pozitivno razpoloženi, kot pa v primeru, da 
so slabe volje (negativno čustveno stanje). Od tega so včasih odvisne pomembne 
odločitve, ki jih vodja na višjem položaju izvaja. Zato je še toliko pomembnejše zanj, da 
prepozna svoja čustva in jih obvladuje na način, ki je najboljši tako za njega samega kot 
za celotno organizacijo. Enostavna čustva je lahko prepoznati, toda obstajajo tudi 
kompleksna, ki vplivajo na osebnost. Če vodja želi pomagati k uspešnosti in zadovoljstvu 
zaposlenih, se mora zavedati svojih lastnih vzorcev in načina obnašanja, da lahko 
spremeni situacijo v korist sebi in organizaciji. V takem primeru se gre za razvito čustveno 
inteligenco. 
Čustvena inteligenca posameznika je veliko pomembnejša kot inteligentnost sama v 
vsakdanjem življenju. Ustrezni medsebojni odnosi in pristopi lahko veliko bolj vplivajo na 
ljudi kot sama inteligentnost. Pogoj za uspešnost tako na službeni kot zasebni ravni ni 
samo visoka inteligentnost, temveč tudi razvite lastnosti, kot so empatija in sposobnost 
ustvarjanja ustreznih medsebojnih odnosov. 
4.1 TEORIJE ČUSTVENE INTELIGENCE 
Prvi zametki čustvene inteligence so nastali v letu 1920, ko se je oblikoval koncept 
socialne inteligence Thorndika. Ta jo je opredelil kot sposobnost za vodenje in 
razumevanje ljudi in premišljeno delovanje v odnosu z njimi (Petrides, 2011, str. 656). 
Throndike se je spraševal, ali niso socialne in družbene veščine (veščine čustvovanja) 
osnovni del inteligence. Koncept o obstoju več vrst inteligenc kot le umske, se je pojavila 
v njegovih raziskovanjih, ko je skupaj z avtorjema Dollom in Weschlerjem opredelil pojem 
socialna inteligenca, ki pa je nekakšen predhodnik pojma čustvene inteligence (Cherniss & 
Goleman, 2001, str. 37).  
Znani avtorji in psihologi so oblikovali več vrst teorij čustvene inteligence. Najbolj znane 
teorije so: 
 Gardnerjeva teorija, 
 teorija po Saloveyju in Mayerju, 
 teorija čustvene inteligence po Golmanu ter 
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 teorija po Cooperju in Sawafu. 
 
Navedeni avtorji preučujejo čustveno inteligenco na delovnem mestu. Zagovorniki teh 
teorij postavljajo čustva v središče sposobnosti za življenje in poslovni uspeh (Kaurin, 
2002, str. 10). 
4.1.1 GARDNERJEVA TEORIJA 
Dejanski izvor oz. začetki koncepta čustvene inteligence so pri Gardnerju, ki je leta 1983 
izdal knjigo »Razsežnost uma«, v kateri je ovrgel pomen IQ in inteligenco opredelil z 
novim stališčem. Navaja, da je inteligenc več vrst, med njimi pa sta še posebej 
izpostavljeni osebna inteligenca, ki zajema sposobnost razumevanja svojih čustev in 
razlikovanje med čustvi, ter medosebna inteligenca, ki predstavlja sposobnost opažanja in 
ustreznega odziva na različna razpoloženje. Pri nastajanju definicije inteligentnosti je 
prišel do zaključka, da je pomembneje spoznavati posameznikove močne in šibke točke 
kot pa primerjati višino izmerjenega IQ-ja. Gardner kot eden izmed dejavnikov osebne 
inteligentnosti omeni čustva, a jih ne razišče podrobno (Goleman, 2010, str. 67‒70).  
Gardner opredeljuje inteligenco kot zmožnost reševanja vsakdanjih problemov, učenje na 
podlagi preteklih izkušenj in ustvarjanje uporabnih izdelkov. Pretekle opredelitve 
inteligentnosti po njegovem mnenju vključujejo le jezikovno in logično-matematično 
inteligentnost. Zaradi tega so pomanjkljive, zaradi vezave na testno situacijo pa tudi 
premalo življenjske. Opredelitve resda dobro napovedujejo učno uspešnost, vendar 
dobimo premalo informacij o posameznikovem uspehu v osebnem življenju (Gardner v: 
Kompare, in drugi, 2001, str. 284 ). 
Gardner (v: Musek & Pečjak, 2001, str. 211) je opredelil naslednja področja 
inteligentnosti: 
 logično-matematična: sposobnost abstraktnega mišljenja in sklepanja, 
 jezikovna: sposobnost učinkovitega besednega izražanja in razumevanje 
kompleksnih sporočil, 
 glasbena: sposobnost poustvarjanja in ustvarjanja glasbe, prepoznavanje različnih 
melodij in sledenje ritmu, 
 prostorska: sposobnost predstave o poteku ali videzu stvari, dobra orientacija, 
 telesno-gibalna: sposobnost spretne uporabe telesa, nadzorovanje in koordinacija 
gibov, 
 intrapersonalna: sposobnost zavedanja in razumevanja lastnega doživljanja in 
vedenja, 
 interpersonalna: sposobnost razlikovanja ustreznega odzivanja na razpoloženje, 
motivacijo in željo drugih ljudi, 
 naravoslovna: sposobnost razlikovanja in opazovanja vzorcev v naravnem svetu. 
  
»Tako je Gradner oblikoval nov pristop k pojmu inteligentnosti. Teorija zastopa mnenje, 
da obstaja več različnih inteligenc, ki so neodvisne med seboj, so pa vse enako 
pomembne.« (Kavaš, 2014, str. 19). Gradner je tako dokazal, da se sposobnost učenja 
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poveča, če znamo in če uporabljamo vse vrste inteligenc (Musek & Pečjak, 2001, str. 
212). 
4.1.2 SALOVEYEVA IN MAYERJEVA TEORIJA 
Salovey in Mayer sta raziskovalca na področju čustvene inteligence od leta 1990. 
Čustveno inteligenco sta definirala kot: »Sposobnost spremljanja lastnih in drugih 
občutkov in čustev ter jih razlikovati med sabo in uporabiti informacije za usmerjanje 
razmišljanja in dejanj.« (Salovey & Mayer, 1990, str. 189).  
Mayer in Salovey (Wesinger, 2001, str. 18) navajata, da čustvena inteligentnost izvira iz 
štirih elementov; to so: 
 Zaznavanje emocij: »Nanaša se na sposobnost prepoznavanja čustev pri sebi in 
drugih. Znamo pravilno razbrati čustva na izrazu obraza in tonu glasu. Osnova za 
zaznavanje in pravilno ocenitev čustev pri drugih je razumevanje lastnih čustev. 
Pravilno zavedanje sebe in svojih čustev vpliva na uspešno izvrševanje delovnih 
nalog.« (Skrivarnik, 2008, str. 22). 
 Razumevanje čustev: pomeni razumeti kompleksnost in raznolikost čustev, vzrok 
pojava čustev, spreminjanje stanja čustev in razumeti povezavo med različnimi 
čustvi. To je ena izmed sposobnosti, ki pomaga voditelju razumeti različne poglede 
na isto situacijo.  
 Uporaba čustev v kognitivne namene: pri opravljanju dela je treba vključiti tako 
razum kot čustva. Čustva pomagajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu reševanju 
problemov.  
 Ravnanje s čustvi: zavedanje lastnih čustev in prepoznavanje čustev drugih. 
Pravilna uporaba čustev v določeni situaciji, da razumeš svoja čustva. Posamezniki 
se morajo v konfliktnih situacijah zavedati, ali uporabljajo prava čustva in ali so v 
stanju afekta.  
 
»Čustvena inteligenca se po Mayerju in Saloveyju nanaša na intelektualno razumevanje 
emocij, po drugi strani pa na vključevanje čustev v intelektualne dejavnosti, ki pokažejo 
rezultate v kreativnih mislih.« (Horvat, 2010, str. 76). 
Salovey in Mayer (Salovey & Mayer, 2001, str. 624‒625) sta svojo definicijo razširila in 
dodala, in sicer pravita, da je čustvena inteligenca: »Sposobnost emocij v medosebnem 
odnosu, ki predstavlja osnovo za razumno reševanje problemov.« Oblikovala sta 
štiristopenjsko lestvico, kjer sta predstavila sposobnosti, ki sestavljajo model čustvene 
inteligence. Prva sestavina je sposobnost natančnega zaznavanja, izražanja in ocenjevanja 
čustev, ki se nanaša na prepoznavanje lastnih in drugih emocij. Vključuje pravilno 
zaznavanje čustvenih signalov, izrazov na obrazu in tona glasu. Druga sestavina je 
sposobnost generiranja čustev, ko ta izboljšajo mišljenje. V razmišljanje je treba vključiti 
tako razum kot čustva. Tako čustva pomagajo k hitrejšemu in učinkovitejšemu reševanju 
problemov. Tretja sestavina je sposobnost razumevanja čustev in čustvenega znanja. 
Oseba razume kompleksnost in raznolikost čustev, spreminjanje čustvenega stanja, 
vzroke nastanka določenega čustva in povezave med različnimi čustvi. »Zadnja sestavina, 
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ki sestavlja model, je sposobnost uravnavanja čustev na čustveni in intelektualni ravni. Ta 
sestavina vključuje zavedanje lastnih čustev in prepoznavanje čustev pri drugih, odločitev 
o tem, ali so čustva jasna in prava v konkretni situaciji. Tem sposobnostim je treba dodati 
še sposobnost samokontrole čustev.« (Horvat, 2010, str. 75). 
4.1.3 TEORIJA ČUSTVENE INTELIGENCE PO GOLEMANU 
Po mnogih raziskavah in še ne točno opredeljenih definicijah je Goleman leta 1995 izdal 
knjigo »Čustvena inteligenca« in spremenil definicijo čustvene inteligence, saj je slednjo 
enačil z dobrim socialnim vedenjem. Z izdajo te knjige se je Golemanovo delo pojavljalo v 
poslovnih krogih. Ravno takrat, ko je Goleman izdal knjigo, je bil pravi čas za spremembo 
odnosa v družbi. Knjiga je nastala ravno v obdobju, ko so organizacije začele zniževati 
stroške ter preoblikovale navpične hierarhične strukture v ploščate. Nastala je potreba po 
novih vodjih, ki bi bili sposobni celovitejšega načina vodenja in bili sposobni združiti včasih 
zelo različne organizacijske kulture in delovno silo (Urbanija, 2001, str. 63). 
Leta 2001 je izdal drugo knjigo z naslovom »Čustvena inteligenca na delovnem mestu«, 
kjer je opisal, kako naj bi spretnosti čustvene inteligence uporabljali na delovnem mestu. 
V tej knjigi je definiral čustveno inteligenco kot: »Čustvena inteligentnost je sposobnost 
prepoznavanja lastnih čustev in čustev drugih, sposobnost obvladovanja čustev in 
osebnega motiviranja v nas samih in odnosih z drugimi.« (Deržič, 2013, str. 16) Opredelil 
je tudi, katere so značilnosti čustvene inteligentnosti (Goleman, 2001, str. 39‒40): 
 neodvisnost – vsak posameznik s svojo neodvisnostjo prispeva k storilnosti, 
 medosebna odvisnost – vsak posameznik se do določene stopnje opira na druge in 
spodbuja veliko medsebojnih povezav, 
 hierarhija – zmožnost čustvene inteligence se nadgrajuje, 
 splošnost – splošen seznam je uporaben za vsako delovno mesto, vendar delovna 
mesta zaradi svoje različnosti zahtevajo tudi različne spretnosti, 
 nujnost, vendar samo ta ne zadostuje – če osvojimo osnovne sposobnosti 
čustvene inteligence, si s tem še nismo zagotovili nadaljnjega razvijanja in 
razkrivanja vseh njenih spretnosti. Drugi dejavniki, kot so vzdušje v organizaciji ali 
osebni interes za delo, lahko odločajo o tem, ali spretnosti izpolnjujejo svoje 
poslanstvo ali pa ne. 
 
Goleman je definiral čustveno inteligenco kot sposobnost zaznavanja sebe. Čustvena 
inteligenca je človekova čustvena potreba, pobuda in resnična vrednota. Določa, kako 
posameznik dela in kaj dela. Od čustvene inteligence je odvisno, kako uspešni bomo v 
odnosu do drugih. Človekove sposobnosti, samoobvladanje in samozavedanje ter socialno 
zavedanje omogočajo, da človek v popolni meri izkoristi tako svoje osebne kot telesne 
potenciale (Rabuzin v: Goleman, 2010, str. 244).  
4.1.4 COOPERJEVA IN SAWAFJEVA TEORIJA 
»Čustvena inteligenca je sposobnost občutenja, učinkovite in razumna uporabe moči ter 
čustev kot vir človekove energije, informacij, povezav in vpliva. Cooper in Sawaf sta prav 
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tako opredelila model štirih stebrov, ki predstavlja temeljne značilnosti čustvene 
inteligence.« (Horvat, 2010, str. 76). Navajata (Cooper & Sawaf, 1997, str. 187) štiri 
temeljne elemente čustvene inteligence, ki pa so: 
 Čustvena pismenost izhaja iz srca in ne iz intelekta. Pomeni spoštovanje, 
vrednotenje ter spoznavanje čustvenega uma. Znak čustvene pismenosti je 
sposobnost preskočiti impulzivnost in se tako primerno odzvati na čustva. V 
kategorijo čustvene pismenosti spadajo čustvena iskrenost, čustveni odzivi, 
čustvena energija in uporaba intuicije. 
 Čustvena sposobnost nas usposobi za uporabo čustvene pismenosti v praksi, 
razvijanje zaupanja in verodostojnosti. Skozi čustveno sposobnost smo 
prilagodljivejši in hitreje odpuščamo tako sebi kot drugim. Med čustvene 
sposobnosti štejejo pristnost, območje zaupanja in nezadovoljstvo. Nezadovoljstvo 
lahko postane potitivnega pomena, saj je lahko vir priložnosti in idej za gradnjo 
zaupanja.  
 Čustvena globina se nanaša na raziskovanje naše notranjosti. Torej na to, kaj smo 
in kaj želimo postati. Ko živimo z globino srca, smo pazljivi na vest in brez 
razmišljanja zavzamemo stališče. Naš notranji glas je resničen in slišen. Čustveno 
globino sestavljajo štirje elementi, in sicer predanost, edinstven potencial, vpliv 
brez avtoritete in uporabna integriteta. 
 Čustvena kemija spodbuja ustvarjalne sile posameznika, krepi sposobnost 
obvladovanja zunanjih pritiskov ter spodbuja sposobnost in pripravljenost, da 
prepoznavamo in uporabimo vrsto pravih rešitev in tako prepoznamo priložnosti. 
Čustveno inteligenco sta omenjena avtorja razdelila na 16 različnih elementov, ki 
zajemajo štiri različne spretnosti. Veliko pozornosti sta dala povečanju intuicije. Prav tako 
sta razvila EQ-karto in vprašalnike za merjenje čustvene inteligence (Horvat, 2010, str. 
76). 
4.2 SESTAVINE ČUSTVENE INTELIGENCE 
Pojem čustvena inteligenca je veliko kompleksnejši, kot se zdi na prvi pogled. Za lažje 
razumevanje temeljnega pojma v nadaljevanju sledijo opisane sestavine čustvene 
inteligence. 
Goleman je v intervjuju opredelil, kateri so ključni temelji čustvene inteligence. Le ti so 
samozavedanje, znati vživeti se v čustva drugih in ravnanje z odnosi ter sposobnost 
obvladovanja svojih čustev. Vse lastnosti so med sabo povezane in so odvisne druga od 
druge, saj je samozavedanje podlaga za sposobnost obvladovanja svojih čustev in za 
socialno zavedanje, slednji pa sta skupaj podlaga za oblikovanje medčloveških odnosov. 
To pomeni, da je samozavedanje temeljni steber čustvene inteligence in tako tudi najbolj 
ignoriran v poslovnem kot tusi v zasebnem svetu (Bernhut, 2002, str. 15). 
Sestavine čustvene inteligence zajemajo pet glavnih elementov. Čustvene spretnosti je 
Goleman razdelil na dve glavni vrsti spretnosti. Prva vrsta so osebne spretnosti, kot so 
zavedanje sebe, obvladovanje sebe in motivacija. Odločajo o tem, kako dobro 
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obvladujemo sebe. Druga vrsta spretnosti so družbene, ki pa odločajo o tem, kako 
obvladujemo medosebne odnose. Omenjena druga vrsta je sestavljena iz empatije in 
družbene spretnosti (Goleman, 2001, str. 41‒42). 
 
Slika 1: Sestava čustvene inteligence 
 
Vir: Možina, in drugi (2002, str. 510) 
Na sliki 1 je slikovno oziroma grafično prikazana razdelitev sestavin čustvene inteligence 
na dva dela. Torej je čustvena inteligenca sestavljena iz osebnostnih in socialnih lastnosti. 
Vsak del vsebuje več elementov. Osebnostne lastnosti vsebujejo samozavedanje, 
obvladovanje in spodbujanje, medtem ko socialni del vsebuje vživljanje in sodelovanje. 
Vsaka posamezna lastnost je opisana v nadaljevanju. 
4.2.1 SAMOZAVEDANJE 
Samozavedanje oz. zavedanje sebe je prva komponenta čustvene inteligence in 
predstavlja čustva, ki nastanejo in jih ne potlačimo, tudi če so neprijetna. Goleman (2001, 
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str. 43) je opredelil samozavedanje kot poznavanje svojega notranjega doživljanja, 
notranjih virov, naklonjenosti in notranjih zaznav.  
Samozavedanje je definirano kot v notranjost usmerjena pozornost brez presoje in 
odzivanja. Ključni elementi samozavedanja so (Goleman, 2001, str. 41–42): 
 pozitivno mišljenje, 
 samospoštovanje, 
 odkritost do samega sebe in 
 zavedanje vpliva na druge.  
 
Pozitivno mišljenje je ključnega pomena za čustven razvoj posameznika. Pozameznik, ki je 
nagnjene k negativnem mišljenju, ovirajo svoj čustven razvoj, kar lahko nazadnje vpliva 
na celoten razvoj osebnosti posameznika. Osebe z negativnostjo se ne morejo nikoli 
izpopolniti, medtem ko se pozitivne osebe popolnoma zavedajo sebe in so odprte za 
spremembe in se veselijo novih možnostih. Skeptičnost je sicer zdrava s strani čustvene 
inteligence, toda prekomerni cinizem vpliva na zaprtost misli in dejanj. Prav tako so znak 
negativnosti tudi predsodki. Predsodki oblikujejo neko blokado v mišljenju, kar povzroči le 
osredotočenost na negativnost in tako onemogoči proučitev vzrokov in posledic. Zaupanje 
v samega sebe je potrebno za potitivno mišljenje, toda tudi ta optimizem mora imeti svoje 
meje.  
Drugi element samozavedanja je samospoštovanje, kar pomeni spoštovanje svojih čustev. 
V življenju se moramo posvetiti svojim čustvom in impulzom, pa tudi, če bo to pomenilo, 
da bomo imeli manj časa za čustvene potrebe drugih ljudi. Zavedati se moramo tudi 
svojih dobrih in slabih lastnosti. Kritične pripombe naj nam ne vzbujajo nelagodja in ne 
rušijo samozaupanja (Simmons in Simmons, 2000, str. 61).  
Četrti element samozavedanja je razumevanje vpliva na druge ljudi, ki pa je 
najpomembnejši dejavnik elementa samozavedanja. Močna čustva lahko povzročijo 
konfliktne situacije, če z njimi ne ravnamo pravilno. Moramo se znati pravilno čustveno 
odzvati, saj lahko v nasprotnem primeru prizadenemo druge vpletene osebe. Potrebno je 
znati zaznati občutja drugih (Wood & Tolley, 2004, str. 63). Goleman (2001, str. 41) 
opredeljuje samozavedanje kot poznavanje svojega notranjega doživljanja, medtem ko je 
Možina (2002, str. 510) mišljenja, da je samozavedanje opazovanje sebe in drugih ter 
videnje resničnih stvari. Visoka stopnja samozavedanja omogoča, da si posameznik 
prisluhne in se opazuje pri svojem delovanju. Šele tako lahko spreminja svoja dejanja 
tako, da doseže večji uspeh (Weisinger, 2001, str. 31). 
Dobri delavci ali zaposleni se zavedajo, da imajo omejene sposobnosti. Pomembno je, da 
se tega zavedajo. Vedo, kaj morajo pri sebi še razviti in izpopolniti, ali pa svoje 
pomanjkljivosti nadomestijo tako, da delajo z nekom, ki dosega pogrešane sposobnosti. 




»Samonadzor ali samokontrola deluje kot neke vrste notranja komunikacija in je 
komponenta čustvene inteligence, saj preprečuje, da bi postali ujetniki lastnih čustev.« 
(Kaurin, 2002, str. 11). Ničesar ne moremo narediti, da bi odstranili svoja čustva, toda 
lahko se jih naučimo upravljati. Ljudje, ki jih znajo obvladati, so imuni pred slabimi 
razpoloženji in so zmožni negativna čustva usmeriti v koristne namene (Kaurin, 2002, str. 
11). 
O samokontroli čustev govorimo kot o obvladovanju čustev. Čustva moramo prepoznati in 
vedeti razlog nastanka, jih razumeti in nato najti pravi način za reagiranje ter se tako 
zavedati pomena vpliva na okolico (Možina, in drugi, 2002, str. 512). 
Izražanje lastnih čustev ni v vsaki situaciji primerno. V primeru, da imajo prosto pot, 
potem moramo poskrbeti, da bo to imelo tudi pozitivne posledice. Pomembno je, da se 
učimo samonadzora, vendar moramo paziti, da ta samonadzor ni pretiran. So tudi ljudje, 
ki nočejo pokazati svojih čustev oziroma jih ne izražajo. Posameznik mora vedeti, koliko 
čustev lahko razkrije, saj pretirano razkrivanje čustev povzroči že v naprej znano reakcijo. 
V takem primeru postanemo »žrtev čustvenega izsiljevanja«. V nasprotnem primeru, ko 
čustva zatiramo in jih skrivamo, nas okolica smatra kot hladne in nedostopne (Weisbach & 
Dachs, 1999, str. 43‒49). 
Za posameznika je pravi izziv, da med komuniciranjem ohrani zbranost ter hladno kri. 
Ostati zbran v izrednih situacijah je zelo težko. Take osebe imajo pomirjevalni smisel za 
nadziranje sebe, pozitivno vplivajo na svojo okolico in brez težav sledijo pogovoru. Osebe, 
ki niso prožne v čustvene odzivanju, so preobremenjene s svojimi čustvi. 
Wood & Tolley (2004, str. 37) navajata, kako se lahko naučimo samonadzora: 
 odmisliti obstoječi problem in nanj pogledati s primerne razdalje, 
 upreti se predsodkom in obvladati nadzorovano odzivanje, 
 izražati se odločno in ne napadalno, 
 obvladati svojo govorico telesa, 
 biti prilagodljiv in ne izsiljevati poteka dogajanja. 
 
Pri samokontroli so pomembni vedenjski vzorci, saj so dejanja, ki jih v določenih situacijah 
vedno ponavljamo. Kadar smo jezni, kričimo, kadar smo vznemirjeni, trkamo s svinčnikom 
po mizi, in kadar nam je prijetno, se smejimo. Tako kot telesne spremembe je tudi naše 
vedenje tesno povezano s čustvi. Če hočemo obvladati čustva, moramo najprej obvladati 
svoje vedenje, toda tega moramo še prej prepoznati (Simmons & Simmons, 2000, str. 
75). 
Pomembno je ločiti izraz nadzorovanje lastnih čustev in zanikanje ali zatiranje teh, saj jih 
z nadzorovanjem ne zanikamo. Če zanikamo in zatiramo lastna čustva, to negativno vpliva 
na mišljenje, zavira storilnost, umske sposobnosti in je moteče pri vzpostavljanju 
družbenih vezi (Goleman, 2001, str. 97).  
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4.2.3 MOTIVACIJA 
»V sklopu čustvene inteligence motivacija pomeni, da svoj čustveni sistem uporabimo kot 
gonilno silo vsega procesa.» (Deržič, 2013, str. 28). Motivacijo lahko črpamo iz štirih 
virov, ki so (Weisinger, 2001, str. 95): 
 mi sami (misli, vznemirjanje, vedenje), 
 razumevajoči ljudje, družina in sodelavci, 
 čustven mentor, 
 okolje (zrak, svetloba, zvoki itd.). 
 
Za razliko od pozitivnih misli, ki so najmočnejši vir motivacije, so negativne misli upad 
motivacije. Obstaja vrsta tehnik, ki nam omogoča, da se naučimo pozitivnega 
razmišljanja. Za samomotivacijo je tudi pomembno vznemirjanje, saj brez telesnega 
vznemirjanja, ki ga izzovejo želje in veselje, ni energije za končanje naloge oz. dela. Kadar 
to ni dovolj, se ljudje ozrejo na svojo okolico in tam iščejo vir motivacije. Ljudje okoli nas 
so pomemben vir, saj jim zaupamo, nam ustrezajo ter so nam dosegljivi. Motivirajo nas 
lahko tudi razni junaki. Ob misli na te nam rastejo samozavest, optimizem in navdušenje. 
»Tem posameznikom pravimo čustveni motivatorji. Naslednji vir motivacije je okolje, ki 
nas obdaja. Nimamo ogromnega vpliva nanj, toda včasih nas neke malenkosti motivirajo, 
kot so: prezračen prostor, primerna svetloba, fotografije itd. Skratka, organiziramo si 
prostor tako, da bo deloval za nas in ne proti nam.» (Deržič, 2013, str. 29). 
 
Goleman (2001, str. 122) poudarja značilnosti treh motivacijskih spretnosti, to so: 
 težnja k izpolnitvi postavljenega cilja: prizadevanje za osebno napredovanje in 
doseganje odličnosti, 
 zavezanost: usklajenost s pogledi in cilji organizacije ali skupine, 
 pobuda in optimizem: spretnosti, ki nas ženeta, da izkoristimo vsako priložnost, in 
nam pomagata, da premagujemo ovire in težave. 
Motivacija v sklopu čustvene inteligence pomeni, da čustveni sistem uporabljamo kot 
gonilno silo v določnemu procesu. Motivirajo nas razne misli in tako pridobimo 
samozaupanje. Zaradi tega se je treba znebiti negativnih čustev in razmišljati le pozitivno. 
Ker smo si ljudje med seboj različni, ni nujno, da bo določen vir motivacije na vsakogar 
deloval v pozitivno smer (Denny, 1993, str. 71). 
4.2.4 EMPATIJA 
Empatija je element čustvene inteligence, ki predstavlja prvi pogoj za sočutje. Tiste 
osebe, ki znajo prepoznati čustva drugih in tako druge prepričati, da se odzovejo na želeni 
način, so dokazano uspešnejše tako na poklicnem kot tudi v družabnem življenju 
(Wharam, 2012, str. 152). Empatija je sposobnost, da se posameznik postavi na mesto 
druge osebe, kjer se vzživi v občutke in misli druge osebe. Takšno stanje pogosto 
poimenujemo »postaviti se v kožo nekoga drugega« (Hribar & Sorčan, 2008, str. 58). 
Sposobnost empatije se kaže v sledečih lastnostih (Martinčič, 2015): 
25 
 razumevanje drugih – prepoznavanje občutkov in stališč drugih oseb in tako 
izkazovanje zanimanja za njihove težave, 
 skrb za razvojno rast zaposlenih – prepoznavanje njihovih potreb po napredovanju 
in odkrivanje potencialov v njih, 
 ustrežljivost – prepoznavanje, predvidevanje in izpolnjevanje potreb sodelavcev, 
 zavzemanje za različnost – ustvarjanje priložnosti za sodelovanje različnih ljudi ter 
 poslovodna zavest – natančno prepoznavanje situacij v organizaciji. 
Empatija in socialne veščine sta dve ključni lastnosti, ki gradita kvalitetne odnose z 
drugimi ljudmi. Vir sočutja v empatiji so upoštevanje potreb drugih, altruizem in nasploh 
human odnos do drugih. Empatija je tudi temelj moralnega presojanja in delovanja, 
občutka za pravičnost in spoštovanja družbenih norm (Rubuzin, 2010, str. 248). 
V času globalizacije sta razumevanje drugih in sočutje izredno pomembna. Vedno več 
organizacij posluje z različnimi državami, kar posledično zajema različne ljudi in kulture. 
Potrebno je poznati druga občutja, običaje in ne le govorico, saj z obrazno mimiko in 
govorico telesa lahko razumemo bistvo sporočila. 
4.2.5 DRUŽBENE SPRETNOSTI 
Družbene veščine se delijo na razvijanje in ohranjanje medsebojnih odnosov, na 
medosebno komunikacijo in na delo z drugimi (Wood & Tolley, 2004, str. 26‒27). 
Goleman (2001, str. 339) pa meni, da so družbene veščine oz. spretnosti opredeljene kot 
uravnavanje čustev v odnosu z drugimi ljudmi ter tako natančno prepoznavanje okolice in 
povezav, sposobnost uporabe vseh naštetih spretnosti v vodenju, vzajemno delovanje, 
pogajanju in pomirjanju sporov za boljše sodelovanje in boljše timsko delo.  
Ohranjanje in ustvarjanje medosebnih odnosov je spretnost uravnavanja čustev pri 
drugih. Družbena zrelost ali spretnost nam zagotavlja priljubljenost in uspeh. »Ko 
razumemo čustva drugih ljudi, jih lahko tako razumemo in vodimo. To je zmožnost 
uporabe zavedanja tako lastnih čustev kot tudi čustev drugih, da bi uspešno upravljali 
vzajemne odnose, saj nam tak odnos zagotavlja jasno in učinkovito komunikacijo z 
obvladovanjem sporov. Družbene spretnosti na delovnem mestu so sporazumevanje, 
obvladovanje sporov, učinkovito prepričevanje, vodenje, navezovanje stikov, usmerjenost 
k skupnim ciljem ter ustvarjanje timskega vzdušja.« (Fras, 2012, str. 12).  
Obvladovanje družbenih veščin je morda za nekatere ljudi samoumevno, toda pogosto je 
treba vložiti veliko časa, napora in osebne predanosti v razvoj boljših komunikacijskih 
spretnosti, vplivanje na druge ljudi, mreženje itd. Glede na pomembnost razvoja 
družbenih veščin, ki jo opisujejo delodajalci, je razvijanje te komponente čustvene 
inteligence lahko eden izmed ključnih dejavnikov napredovanja. 
Dobro razvite osebne spretnosti so Osnovni pogoj za razvoj dobrih družbenih spretnosti. 
»Razvijanje pristnih, iskrenih ter poglobljenih odnosov z drugimi ljudmi je zagotovo 
pogojeno z ostalimi lastnostmi, saj brez poznavanja samega sebe in svojih čustev, kar 
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nam tudi daje moč za dosego zastavljenih ciljev, pa verjetno o čustveni inteligenci sploh 
ne bi bilo mogoče razpravljati.« (Fras, 2012, str. 12). 
4.3 MODELI ČUSTVENE INTELIGENCE 
Glede na različna mnenja in teorije o čustveni inteligenci so nastali trije modeli konstrukta 
čustvene inteligence. Modeli temeljijo na raziskavah najbolj znanih raziskovalcev tega 
področja, in sicer Saloveyja in Mayerja, Bar-Ona in najbolj poznanega – Golemana. Ti 
modeli pa so: sposobnostni model čustvene inteligence, mešani model in značilnostni 
model. 
V sami teoriji čustvene inteligence gradita kvalitetne odnose z drugimi ljudmi dve ključni 
lastnosti, in sicer empatija in socialne veščine. Vir sočutja v empatiji so upoštevanje 
potreb drugih, altruizem in nasploh human odnos do drugih. Empatija je tudi temelj 
moralnega presojanja in delovanja, občutka za pravičnost in spoštovanja družbenih norm 
(Rubuzin, 2010, str. 248). 
Sočutje in razumevanje drugih je izredno pomembna, saj v času globalizacije vedno več 
poslujemo z različnimi državami, kar prinese delo z različnimi ljudmi in kulturami. 
Potrebno je poznati druga občutja, običaje in ne le govorico.  Z neverbalno komunikacijo, 
torej z obrazno mimiko in govorico telesa lahko razumemo pomen sporočila. 
4.3.1 SPOSOBNOSTNI MODEL ČUSTVENE INTELIGENCE 
Model čustvene inteligence, temelječ na sposobnostih, sta oblikovala Mayer in Salovey. 
Čustveno inteligenco sta opredelila kot sposobnost uporabiti čustva, začutiti čustva, jih 
razumeti in obvladati za namen osebne rasti. Model zajema štiri sposobnosti, in sicer: 
zaznavanje in izražanje čustev, ki jih razberemo preko obraza, slik, glasu, in tako 
zaznavanje lastnih čustev. Ta sposobnost je temelj za nadaljnjo obdelavo informacij, ki 
izhajajo iz čustev. Naslednja sposobnost je uporaba čustev, kjer svoja čustva uporabimo 
pri razmišljanju in tako reševanju problemov. Nato sledijo sposobnost razumevanja 
čustev, sposobnost spoznati čustvene informacije o odnosih, prehodih med čustvi in 
prepoznavanje, kako se čustva razvijajo skozi določeno časovno obdobje. Zadnja 
sposobnost je obvladovanje čustev, ki pomeni uravnavanje lastnih čustev in tudi čustev 
drugih (Mayer, in drugi, 2000, str. 270). 
Merjenje čustvene inteligence po sposobnostnem modelu, ki čustveno inteligenco razume 
kot zmožnost oz. sposobnost, poteka tako, da oseba, ki je testirana, reši težavo na 
podlagi čustev. Meri se z Mayerjevim, Saloveyjevim in Carusovim testom čustvene 
inteligence. Na podlagi rezultatov posameznik dobi oceno za posamezno področje, prav 
tako pa tudi za celotno področje (Španja, 2008, str. 5). 
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4.3.2 MEŠANI MODEL 
Avtorja mešanega modela sta Bar-On in Goleman. V sklopu obravnavanega modela sta 
razvila še vsak svojega, in sicer je prvi razvil model čustveno-družabnih inteligenc in drugi 
model čustvenih kompetenc. 
Mešani model razume čustveno inteligenco kot kombinacijo sposobnosti in značajskih 
značilnosti (Goleman). »Če pogledamo Golemanov model čustvenih kompetenc, lahko 
ugotovimo, da se bistveno ne razlikuje od sestavin čustvene inteligence. Ta model 
sestavljajo štiri kompetence, in sicer: samozavedanje kot sposobnost spoznanja svojih 
čustev in njihov vpliv na sprejemanje odločitev in delo posameznika, samoobvladanje kot 
sposobnost obvladovanja lastnih čustev, družabnost kot sposobnost zaznavanja, 
razumevanja in odzivanja na druga čustva in njihovo medsebojno razumevanje in kot 
zadnje ravnanje medčloveških odnosov kot sposobnost vplivanja drugih, navdihovanja, 
obvladanja in pozitivnega reševanja konfliktov. Merjenje poteka na osnovi zbirnika 
čustvenih kompetenc. Drugi model je, kot že omenjeno, razvil Rueven Bar-On, ki ga 
poimenoval model čustveno-družabne inteligence. Ta opredeljuje čustveno inteligenco kot 
razumevanje svojih in drugih čustev, sposobnost prilagajanja na različne situacije ter 
dobre medčloveške odnose.« (Dolžan, 2012, str. 6). Bar-On za merjenje čustvene 
inteligence predvideva uporabo samoocenjevalnih testov in zbirnika čustvenega kvocienta 
(Španja, 2008, str. 5).  
4.3.3 ZNAČILNOSTNI MODEL ČUSTVENE INTELIGENCE 
Značilnostni model čustvene inteligence temelji na značilnostih, definira čustveno 
inteligenco kot skupek vedenjskih nagnjenj in samozaznavanj lastnih sposobnosti 
spoznanja, izkoriščanja čustveno pretovorjenih informacij, oblikovanja itd. Čustvena 
inteligenca bi morala biti merjena s samoocenjevalnimi testi. Model zajema več različnih 
področij, in sicer: zaznavanje čustev (svojih in drugih), obvladovanje lastnih čustev, 
izražanje čustev, obvladovanje drugih čustev, prilagodljivost, medčloveške odnose, 
impulzivnost, samozavest, samomotivacijo, obvladovanje stresa, družabnost, empatijo, 
optimizem in srečo (Petrides & Furnham, 2001, str. 426–428).  
Merjenje značilnostnega modela, ki v čustveni inteligenci vidi osebnostne značilnosti, 
poteka z različnimi testi; to so: test čustvene inteligence univerze Swinburne, vprašalnik 
značilnost čustvene inteligence in Schutterjev samoocenjevalni test čustvene inteligence 
(Španja, 2008, str. 6). 
4.4 MERJENJE ČUSTVENE INTELIGENCE 
Študijska uspešnost se precej zanesljivo napoveduje s testi inteligentnosti (z IQ). Laiki in 
znanstveniki se teh testov poslužujejo prepogosteje tudi za napovedovanje poklicne 
uspešnosti. Pri tem vidiku inteligenčni količnik ni tako zelo pomemben, toda tudi 
zanemarljiv ni. Našo uspešnost pri pomembnih življenjskih nalogah ne določajo samo 
inteligenčni količniki, ampak tudi drugi dejavniki. Organizacija Simmons Menedžement 
Systems proučuje in meri te druge dejavnike, saj so leta 1975 opredelili trinajst glavnih 
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značajskih lastnosti, ki vplivajo na uspešnost v življenju. Te lastnosti so: čustvena 
napetost, čustvena energija, optimizem, samospoštovanje, predanost delu, natančnost, 
želja po spremembi, pogum, odločnost, strpnost, samouveljavljanje, obzirnost do drugih 
in družabnost (Kmetec, 2010, str. 32). 
Meritev čustvene inteligence je bistveno težja kot meritev IQ. Testi za meritev IQ so 
sestavljeni iz nalog, ki jih rešimo pravilno ali napačno, medtem ko naše želje ne vplivajo 
na sam rezultat. Pri meritvi čustvene inteligence pa je rezultate skoraj nemogoče preveriti 
brez prisotnost subjektivnosti.  
Različni avtorji opredeljujejo vsak po svoje, s kakšnimi pripomočki in instrumenti, 
metodami naj bi se merila čustvena inteligenca. Testi se med seboj razlikujejo v treh 
temeljnih skupinah, in sicer po osebi, ki dela oceno, osnovnem ogrodju oz. obliki in 
metodi merjenja, ki se med avtorji razlikuje. Veličino testov lahko posameznik sam reši oz. 
ga nihče ne ocenjuje in kontrolira njegovih načinov reševanja. Večkrat pa se pojavlja 
vprašanje o verodostojnosti in pravilnosti rezultatov teh testov (Mersino, 2007, str. 9). 
Prvi testi za merjenje čustvene inteligentnosti so temeljili na uporabi samoporočanja. Pri 
takih testih ljudje ocenjujejo sami sebe glede na številne značilnosti, kot so izražanje 
potrpežljivosti, graditi in imeti dobre odnose, dobro prenašanje stresa, za katere avtorji 
teh testov verjamejo, da predstavljajo čustveno inteligenco. Takšna vrsta testov je 
sprožila dve vprašanji, in sicer ali se ljudje zavedajo svojih čustvenih sposobnosti, da 
lahko pravilno poročajo, ter ali ljudje na vprašanja odgovarjajo resnično ali pa le podajajo 
socialno zaželene odgovore. Zaradi teh dveh vprašanj so se razvili testi sposobnosti, kot 
so MSCEIT in drugi, ki temeljijo na lastnostih ali kombinacijah teh (Salovey & Grewal, 
2005, str. 282). 
Poznamo več različnih meritev, in sicer: Test ECI, Test MCEIT, Test EQ-i, Bar-onove teste, 
Zbirnik čustvenega kvocienta, Zbirnik čustvenega kvocienta za mladoletne in Čustveni 
kvocient – 360 stopinj. 
Test ECI (angl. Emotional Competence Inventory) so razvili Goleman, Boyatzis in 
sodelavci. Test zajema 110 postavk in ocenjuje 20 kompetenc, ki so razdeljene v štiri 
skupine, in sicer: samozavedanje, samoupravljanje, socialne veščine in socialno 
zavedanje. Test ECI je 360-stopenjsko orodje za ocenjevanje čustvene kompetence 
posameznikov s strani drugih, s katerimi posameznik dela. Ta pristop merjenja je deležen 
številnih kritik zaradi širokega spektra čustvenih in socialnih kompetenc (Conte, 2005, str. 
434).  
Test MSCEIT (angl. Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence Test) je najbolj razširjen 
in uporabljen sposobnostni test za merjenje čustvene inteligence (Petrides, 2011, str. 
659). Obsega 141 postavk in meri štiri dimenzije čustvene inteligence, in sicer: 
obvladovanje čustev, sposobnost zaznavanja, uporabo in razumevanje čustev.  
Test zajema osem sklopov, pri čemer vsaki dimenziji čustvene inteligence pripadata dva 
(Salovey, 2003, str. 254): 
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 obrazi in slike za merjenje zaznavanja čustev, saj morajo sodelujoči prepoznati 
čustva z uporabo fotografij in tako določiti izraženost čustev na določeni fotografiji, 
 senzacije in facilitacija za merjenje uporabe čustev, pri čemer sodelujoči opisujejo 
čustva z uporabo nečustvenega besedila in tako določajo čustva, 
 spremembe in zmesi za merjenje razumevanja čustev, kjer sodelujoči opisujejo, 
kako čustva prehajajo iz enega čustva v drugega; 
 čustveni in socialni menedžement, kjer sodelujoči skozi različne situacije označijo 
najustreznejše načine za upravljanje svojih čustev ter tudi čustva drugih. 
Avtorji tega instrumenta pravijo, da je edini instrument, ki ima opravka z inteligenco. 
Poleg tega pa obstajajo študije, ki so pokazale zanesljive rezultate za merjenje čustvene 
inteligence. Toda njegova glavna slabost je, da je cenovno neugoden in tako težje 
dostopen. 
Test EQ-i (angl. Bar-On Emotional Quotient Inventory) ocenjuje čustveno inteligentnost 
na podlagi samoocenjevanja. Temelji na podlagi izpolnjevanja vprašalnikov, v katerih 
posameznik sam odgovarja na vprašanja. To je najpogosteje uporabljena metoda. Slabost 
teh meritev je v objektivnosti, saj se določenih elementov posameznik ne zaveda. Test je 
sestavljen iz 133 postavk, ki zajemajo trditve, ki jih vprašani na petstopenjski Likartovi 
lestvici opredelijo od ena (zelo redko) do pet (zelo pogosto) (Kotze & Venter, 2011, str. 
405). 
Znan preučevalec čustvene inteligence je bil Reuven Bar-On. Bil je zagovornik mešanega 
modela čustvene inteligence, ki je opredeljena v poglavju 4.3.2 pričujočega dela. Bar-On 
je prvi opredelil čustveni kvocient oz. EQ. V svojem preučevanju je razvil veliko 
inštrumentov za merjenje čustvene inteligence, in sicer: ZČ-K (zbirnik čustvenega 
kvocienta), ZČ-K:RM (zbirnik čustvenega kvocienta za mladoletne), ČK-360 (čustveni 
kvocient 360 stopinj) (Bharwaney, Bar-On & Mackinlay, 2015, str. 5). 
Zbirnik čustvenega kvocienta je sestavljen iz 133 postavk, oblikovanih v kratke povedi, in 
obsega petstopenjsko lestvico odgovorov, ki segajo od malokdaj oz. neresnično zaman 
(ena) do zelo pogosto oz. resnično zame (pet). Primeren je za posameznike, starejše od 
16 let. Za reševanje v fizični obliki potrebujemo okoli 40 minut časa (Eiconsortium, 2015). 
Vprašanja so sestavljena iz petih kategorij, katerih odgovori sestavljajo skupno oceno 
čustvenega kvocienta. Te kategorije in podkategorije so (Mandell & Pherwani, 2003, str. 
393): 
 Prva sestavina je intrapersonalnost, ki jo avtor opisuje kot samozavedanost in 
samoizražanje in jo nato deli dalje na samoupoštevanje, kar razloži kot pravilno 
zaznavanje, razumevanje in sprejetje samega sebe;čustveno samozavedanje, kar 
pomeni zavedati se in razumeti lastna čustva; odločnost, kar pomeni konstruktivno 
izražanje svojih čustev; samostojnost, čustvena neodvisnost od drugih ter 
udejstvovanje, kar opredeli kot uresničevanje osebnih ciljev in izkoriščanje svojega 
potenciala. Kdor doseže visoke rezultate na tem delu, je v stiku s svojimi čustvi, se 
dobro počuti v svoji koži in tako pozitivno gleda na dogodke okoli sebe. 
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 Druga sestavina – interpersonalnost – zajema pojme, kot so: empatija, družbena 
odgovornost in medčloveški odnosi. Dobri rezultati pri tem delu pomenijo, da se 
dobro razumejo in dobro sodelujejo z drugimi.  
 Tretja komponenta je prilagodljivost in kaže, kako se posameznik odziva na 
spremembe in pritiske okolja. 
 Četrta sestavina je obvladovanje stresa, ki kaže, kako dobro se posameznik 
spopada s stresom. 
 Zadnja sestavina je splošno razpoloženje in prikazuje posameznikovo sposobnost 
uživati življenje. 
 
Zbirnik čustvenega kvocienta za mladoletne se uporablja za merjenje čustvene inteligence 
pri najstnikih in otrocih od sedmega do 18. leta. Ta vprašalnik vsebuje sedem lestvic, ki 
pa so: intrapersonalnost, interpersonalnost, obvladanje stresa, prilagodljivost, splošno 
razpoloženje, indeks nedoslednosti in pozitiven vtis. Obstajata dva tipa vprašalnika. Eden 
je sestavljen iz 60 postavk in ga rešujejo starejši mladoletniki (čas reševanja je 20–25 
minut), drugi pa je sestavljen iz 30 postavk, rešujejo pa ga mlajši otroci in otroci s slabšim 
bralnim razumevanjem (čas reševanja je dobrih deset minut) (Eiconsortium, 2015). 
Test čustvenega kvocienta – 360 stopinj ni samoocenjevalen, kot je Zbirnik čustvenega 
kvocienta, kar pomeni, da je ocenjevalcev, ki ocenjujejo nekoga, več in so lahko 
podrejeni, nadrejeni ali pa kolegi ocenjevane osebe. V osnovi je zelo podoben prejšnjima, 
saj je sestavljen iz istih lestvic in podlestvic. Test je sestavljen iz 88 postavk, čas 
reševanja pa je 30 minut. Med testom 360 stopinj in zbirnikom čustvenega kvocienta 
obstaja visoka korelacija, ki pa pomeni samo to, da testa merita enako vsebino. Že 
narejene raziskave so pokazale, da pri primerjavi rešenih testov obeh vrst 89 % ne kaže 
ogromnih razlik, kar pomeni, da skoraj ni razlike med opazovalčevim ocenjevanjem in 
samoocenjevanjem čustvene inteligence (Eiconsortium, 2015). 
4.5 POMEN ČUSTVENE INTELIGENCE  
Pomen čustvene inteligence je v primerjavi s preteklim obdobjem popolnoma drugačen. 
Organizacija dela, postopki se hitro spreminjajo in zato določeni recepti za dobrega 
voditelja ne delujejo več tako, kot so mogoče delovali v preteklosti. Prav tako tudi meni 
Farrer, ki je poznan kot avtor učečega laboratorija2. Farrer meni, da se ne spreminjajo 
ključni elementi voditeljstva, temveč okolje ve, kateri voditelji delujejo. Zato postaja 
vedno bolj pomembno tisto, kar imenujemo čustvena inteligenca. Ta spretnost da 
voditeljem vedeti, kako se delavci počutijo, kako se premikati po tržišču itd. Farrer je 
prepričan, da je poznavanje samega sebe bistvenega pomena, saj če se poznaš, se 
počutiš močnega in zaupaš vase, potem tvoja okolica bolje deluje (Pavlin, 2011).  
Možina in drugi (2002, str. 510) pravijo, da so v preteklosti na številnih organizacijah 
izvedli raziskave, s katerimi so ugotavljali, katere osebne sposobnosti in lastnosti pripeljejo 
                                           
2 Farrer John je razvil metodo učečega se laboratorija, ki združuje strogo znanstveni pristop, navdih 
nevroznanosti in praktičnosti čustvene inteligence.  
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do nadpovprečnih rezultatov v organizaciji. Pridobljeni rezultati so pokazali, da je zlasti pri 
vodjih čustvena inteligenca približno dvakrat pomembnejša od delovnih izkušenj in 
intelektualne sposobnosti. 
Čustveno inteligenco lahko razvijamo, negujemo in povečujemo tako, da se naučimo 
uporabljati vse veščine čustvene inteligence. Ta ima pomembno vlogo za vzpostavljanje 
dobrih odnosov s strankami, kupci, sodelavci in tako tudi z nadrejenimi (Wesinger, 2001, 
str. 72). 
Včasih je tudi veljalo, da čustvena inteligenca ne sodi v posel. Toda številne opravljene 
raziskave so pokazale, da je prav čustvena inteligenca dejavnik izboljšanja in uspeha v 
organizaciji. Havas (2009, str. 15) je prepričan, da so časi samozavestnega voditeljskega 
tipa brez čustev mimo. 
Sposobnost obvladovanja lastnih čustev in čustev drugih postaja eden od pogojev za 
zaposlitev, predvsem na vodilnih delovnih mestih. Poleg vodilnih mest je ta sposobnost 
potrebna tudi pri delavcih, ki delajo v storitveni dejavnosti in imajo kontakt z ljudmi. Toda 
čustvena inteligenca ni »stvar«, ki se jo nauči v enem dnevu. To je posledica naravnega 
procesa spreminjanja poslovnega okolja. Ljudje niso stroji, ki bi se jih dalo programirati, 
lahko pa se vpliva na njihovo obnašanje in razmišljanje. In prav čustvena inteligenca je 
eden od načinov vplivanja.  
V večini poklicev so potrebni stiki z ljudmi, ki vključujejo delo v neformalnih skupinah ali 
pa od posameznika celo zahtevajo empatijo in razumevanje drugih. Čustvena inteligenca 
prispeva k bolj koordiniranemu in produktivnejšemu timskemu delu. Del čustvene 
inteligence je tudi kreativno razmišljanje, ki tako omogoča pogled na probleme z različnih 
perspektiv. Omogoča nastanek novih idej ter videti nove rešitve (Potočnik, 2000, str. 19). 
»Goleman je podal zanimivo dejstvo, da so na osnovi študije harvardskih diplomantov 
medicine, prava, pedagogike in poslovanja ugotovili, da imajo rezultati na sprejemnih 
izpitih in IQ-ocena negativno korelacijo z realnim uspehom v življenju. Ocena IQ slabo 
napoveduje uspešnost ljudi, ki so tako bistri, da se ukvarjajo z zahtevnejšimi 
dejavnostmi.« (Deržič, 2013, str. 24). To dejstvo potrjuje tudi Brečko (2008, str. 38), saj 
meni, da IQ prispeva le 20 % dejavnikov, ki so odločilni za uspeh, 80 %  pa kar drugi 
dejavniki (medsebojni odnosi, razumevanje, komunikacija, okolje itd.). 
Goleman (2001, str. 33) poudarja, da skoraj vsi strokovnjaki tako v tehničnih kot 
v strokovnih vedah sodijo med deset odstotkov ljudi, ki se uvrščajo na vrh inteligenčne 
lestvice in prav zaradi tega dejstva dajejo IQ-ju majhno tekmovalno prednost. Zato so 
tudi ljudje z visoko čustveno inteligenco v bistveni prednosti kot tisti z nižjo. In prav zaradi 
tega so te »duševne« spretnosti pomembnejše za uspešnost v posameznih dejavnostih. 
Bradberry in Greaves (2008, str. 71) navajata, da ima okoli 90 % najuspešnejših 
posameznikov visoko raven čustvene inteligence. »Ta podatek nam pove, da so težavni 
ljudje z velikimi dosežki v manjšini. Na tem mestu se potem odpira vprašanje, ali je 
čustvena inteligenca ključna za dokončen uspeh, zakaj oz. kako so uspešni tudi tisti, ki je 
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nimajo visoko razvite.« (Deržič, 2013, str. 24). Bradberry in Greaves (2008, str. 37) 
menita, da uspeh ljudi z nizko čustveno inteligenco temelji na visoki ravni samoupravljanja 
in visoki ravni razuma. Pri takih ljudeh je motivacija za delo zelo visoka. Uspeh in 
čustvena inteligenca ne gresta vedno z roko v roki. Dosežek dobrih uspehov je lahko tudi 
rezultat z razumom, toda pri tem ne nastanejo dobri odnosi z drugimi. 
4.6 ČUSTVENA INTELIGENCA KOT DEL SOCIALNE INTELIGENCE 
Najprej je treba opredeliti, kaj sploh je socialna inteligenca. Socialno inteligenco 
sestavljata dve osnovni spodobnosti, in sicer socialna ozaveščenost in socialna spretnost. 
Najvišja oblika socialne inteligence je spreminjanje odnosov: sprememba nezavednega 
odzivanja v zavedno ali sprememba negativnih občutkov v pozitivne. Pri taki obliki 
inteligence gre za prilagajanje in usklajevanje s soljudmi za doseganje koristi z obeh strani 
ob upoštevanju okolja in predvidevanju posledic. Ta je preplet zavedanja in spretnosti ter 
prehitevanje mišljenja. Ta sposobnost temelji na našem navezovalnem nagonu, na 
opazovanih sposobnostih in izkušnjah. Za tako obliko inteligence naj bi bili nadarjeni, toda 
ne moremo reči, da jo podedujemo. Osnovne sestavine socialne ozaveščenosti so 
(Goleman, 2006, str. 147): 
 primarna empatija, 
 urbanost, 
 empatična pozornost ter 
 socialno znanje ali izkušnje. 
 
Svoje socialno okolje doživljamo z ogromno čustvi, kot da bi nam šlo za življenje in da 
smo opremljeni za hitro, sprotno razbiranje čustvene naravnanosti drugih od nas. Ključno 
sporočilo vseh raziskav je: »[V]sa prihodnost človeštva je v odnosih.« (Goleman, 2006, 
str. 147).  
Čustva se prenašajo s človeka na človeka. Vedno smo dovzetnejši za čustveno vsebino 
vtisov kot pa za druge informacije. Znano je, da ton glasu pomembno vpliva na 
razpoloženje poslušalcev. Dobro ali slabo razpoloženje veliko prej ustvari ustrezna glasba 
kot beseda. Zato tudi lahko rečemo, da je čustvena inteligenca del socialne, saj se s čustvi 
povežemo v odnose in tako ustvarjamo socialno okolje okoli sebe. 
4.7 RAZLIKE MED ČUSTVENO INTELIGENCO IN RAZUMSKO 
INTELIGENCO 
Wharam (2012, str. 18) pravi, da je IQ zanesljivo merilo kognitivnih sposobnosti, ki 
sčasoma ostanejo nespremenljive. »Na področju IQ-ja so definicije protislovne in so 
odvisne od tega, kar se meri. Nekateri trdijo, da je EQ dinamičen in se ga je mogoče 
naučiti, medtem ko drugi (npr. Mayer) pravijo, da se ga ne da naučiti, torej je 
nespremenljiv.« (Kavaš, 2014, str. 11). Raziskave npr. Golemana, Bar-Ona in Basleyja pa 
nakazujejo na možnosti preučitve čustvene inteligence. 
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Začetek 20. stoletja se je pojavilo novo gibanje, katerega cilj je bil meritev razumske 
inteligence (inteligenčni kvocient3). Takratni raziskovalci so želeli dokazati, da je prav 
razumska inteligenca merilo, kdo je povprečen in kdo odličen izvajalec. Med raziskavo so 
naleteli na omejitev, saj je bilo veliko ljudi inteligentnih, a je bila njihova zmožnost za 
vodenje in sodelovanje z drugimi omejena. Naleteli so prav tako na ljudi, ki so bili 
povprečno inteligentni, a so blesteli v svojem življenju. Te sposobnosti so v 80. letih 
20. stoletja iz družbenih sposobnosti preimenovali v čustveno inteligenco (Bradberry & 
Greaves, 2008, str. 36).  
Velikokrat si postavimo vprašanje, kakšna je razlika med razumsko inteligenco ter 
čustveno inteligenco. Razlika je velika. Slednja inteligenca vpliva na uspeh posameznika 
tako v intimnem odnosu kot osebnosti, medtem ko razumska inteligenca vpliva le na 
uspeh v poslovnem svetu (uspešno dokončano šolanje ali dobro plačano delo). Včasih 
izobraženi ljudje ne razumejo svojih čustev in se zato ne znajo pravilno odločati. Vzrok 
tega je, ker je njihova čustvena inteligenca šibkejša, saj bi ta poslovni uspeh bil še boljši, 
če bi imeli razvito čustveno inteligenco. 
»V Slovarju slovenskega knjižnega jezika je inteligenca definirana kot »nadarjenost za 
umske sposobnosti«, ali poenostavljeno, kako se znajdemo in kako se prilagodimo novim 
različnim situacijam, kako znamo razmišljati, kako se znamo učiti iz izkušenj in knjig, kako 
znamo reševati probleme.« (Fras, 2012, str. 17).  
Ključna razlika med razumsko in čustveno inteligenco je ta, da se čustvena inteligenca ne 
razvija le v zgodnjem otroštvu in ni genetsko pogojena, medtem ko se razumska 
inteligenca po najstniških letih ne spreminja več. Čustveno inteligenco razvijamo skozi 
celotno svoje življenje in jo bogatimo z izkušnjami (Goleman, 2001, str. 19). 
Čustvena inteligenca ne zanika pomena razumske inteligence. Razumska inteligenca 
pomembnejša od čustvene, saj je nujen pogoj, da bi postali vodja, napredovali v službi ali 
pa da bi sploh lahko prišli do želenega mesta. Ne moremo pa trditi, da bomo zaradi 
visokega IQ-ja4 postali dober vodja. Čustvena inteligenca tisti dejavnik, ki loči dobrega 
vodjo od slabega, v primeru enako sposobnih vodij. 
V tem primeru postane čustvena inteligenca odločnejša od predhodno izpolnjenega 
pogoja dovolj visoke splošne inteligence (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 181‒182).  
                                           
3 Inteligenčni kvocient ali IQ je zasnovan tako, da merijo človeško inteligentnost kot neodvisno od 
pridobljenega znanja in veščin. Obstaja več vrst inteligenčnih testov, na primer Cattelov, Stanford-
Binetov in Wechslerjev, od katerih vsak meri z drugačno lestvico inteligence. Zagovorniki merjenja 
inteligenčnega kvocienta so mnenja, da je IQ določenega človeka predvsem deden in se 
enakomerno razvija do približno trinajstega leta. Po tem letu se razvoj upočasni (Carter, 2008, str. 
15). 
4 »Inteligenčni kvocient se izračuna tako, da se umska starost v mesecih, pridobljena s testom, deli 
z dejansko, koledarsko starostjo testiranega. Nato se rezultat pomnoži s sto. Take vrste testov se 
večinoma uporablja za napovedovanje uspeha posameznikov v šoli, precej zanesljivo pa naj bi ti 
testi napovedovali tudi možne težave posameznika v učnem procesu.« (Kavaš, 2014, str. 5). 
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Razumska inteligenca pomaga človeku, da poskrbi zase, se pravi, da se uveljavi, medtem 
ko mu čustvena inteligenca omogoča sodelovanje z drugimi. 
Slika 2: Merjenje posameznika 
 
Vir: Bradberry & Greaves (2008, str. 38) 
Čustvena inteligenca, razumska inteligenca in osebnost so naše lastnosti, ki se med seboj 
razlikujejo. Skupek teh pa določa, kako naj delujemo in razmišljamo. Toda nemogoče je 
predvideti eno lastnost na osnovi druge. Posameznik je inteligenten, toda ni nujno, da je 
tudi čustveno inteligenten. Ljudje imajo lahko z različnimi osebnostmi različno raven 
razumske ali čustvene inteligence. Čustvena inteligenca je le lahko prilagodljiva in jo je 
moč spremeniti (Bradberry & Greaves, 2008, str. 38). 
»Na harvardski univerzi so v štiridesetih letih 20. stoletja, v obdobju, ko so najbolj 
priznane univerze v Ameriki obiskovali študentje z bolj raznolikim IQ kakor danes, izvedli 
raziskavo na petindevetdesetih študentih in jih spremljali do srednjih let.« (Horvat, 2010, 
str. 56). Študentje, ki so dosegli visoke rezultate pri testih, so bili sorazmerno podobnem 
položaju kodt kolegi iz univerze glede na osebne dohodke, storilnost in družbeni položaj. 
Torej visok IQ ne zagotavlja blagostanja, sreče ali ugleda v življenju, saj sta kultura in 
šolstvo osredotočena na učne sposobnosti, pri čemer zapostavljata čustveno inteligenco in 
razvoj osebnosti, kar v veliki meri vpliva na življenje posameznika (Goleman, 2006, str. 
61). 
Uspeh na poslovnem ali osebnem področju ni zagotovljen le z razumsko inteligenco ali IQ-
jem. Inteligenco kot koncept so prenovili in dodali še čustveno inteligenco. Ključna 
področja so: obvladovanje čustev, samomotivacija, prepoznavanje lastnih čustev, 
prepoznavanje drugih čustev in sposobnost ustvarjanja medosebnih odnosov (Wilks, 
2001, str. 11‒12).  
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4.8 KRITIKE ČUSTVENE INTELIGENCE 
Salovey in Mayer (v Hein, 2005) sta navedla dokaze o vplivu čustev na človeka, toda nista 
jim dala takšne teže, kot jim jo je presodil Goleman. »Prišla sta do presenetljivih odkritij 
glede vpliva čustev na človeka in ta dejstva podprla z raziskavami možganov, vendar pa 
ne v tolikšni meri, da bi lahko trdila, da imajo čustva tako pomembno mesto. Nato je 
Goleman njune raziskave potrdil s svojimi raziskavami in tako potrdil veljavnost odkritja 
Saloveyja in Mayerja.« (Horvat, 2010, str. 68). Na podlagi vsega tega je nato napisal 
knjigo, kjer pa je nekaj še ne popolnoma raziskanega postavil v ospredje, kot da bi bilo že 
vse raziskano in preverjeno. 
Pogačnik (2001, str. 94‒95) kritizira Golemanova dela. Meni, da na novo odkriti koncept 
čustvene inteligence ni nič drugega kot mešanica v psihologiji dobro raziskanih 
osebnostnih potez, kot so čustvena samokontrola ali čustvena stabilnost itd. Toda obe 
knjigi, tako Čustvena inteligenca in Čustvena inteligenca pri delu, sta doživeli velik uspeh. 
Kritiki pripisujejo uspeh na račun spretnega pisanja in ju ocenjujejo kot neznanstveno 
delo, kljub temu da se avtor sklicuje na znanstvena dognanja.  
Čustvena inteligenca je pozitivna »stvar«, vendar le, če je v pravih rokah, tako kot na 
primer neka kemikalija, s katero lahko nekomu rešimo življenje, lahko pa sprožimo bombo 
z namenom, da uničimo čim več ljudi. Glede na to, da ima lahko vsaka stvar tako 
pozitivne kot negativne lastnosti, je zelo malo napisano o negativnih lastnosti čustvene 
inteligence in njene uporabe v nepoštene namene. Ne glede na to, kako jo posameznik 
uporabi, je ta z visokim čustvenim količnikom v prednosti. Taki ljudje postanejo dobri 
voditelji, ki dosegajo odlične rezultate na vseh štirih področjih: v organizaciji, pri 
zaposlenih in lastnikih. Najvišjo stopnjo in raven svojega dela, vodja doseže takrat, ko 
uspe obvladati čustva drugih in lastna čustva (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 183–
184). 
4.9 RAZVOJ ČUSTVENE INTELIGENCE 
Za razvoj čustvene inteligence je zelo pomembno, da poznamo svoje lastnosti in 
mehanizme, ki nas preprečujejo. Če želimo te prepreke spremeniti oz. se jih znebiti, se 
mora človek nasloniti sam nase in na svojo voljo. Volja je nekje v naši notranjosti in se 
pokaže, ko se zavedamo, da želimo spremembo. Za začetek se navajamo na majhne 
spremembe, ki jih bomo lahko dejansko uresničili. S takim početjem vadimo novo 
sposobnost, ki jo bodo možgani sprejeli kot navado (Bokan, 2011, str. 223). 
Nekateri ljudje so že od svojega rojstva »bolj čustveno inteligentni«, saj jim je mogoče ta 
spretnost že malo prirojena. Toda pri drugih ljudeh se ta razvija skozi celo življenje in s 
preizkušnjami nas sili, da rastemo, da opuščamo neustrezna ravnanja, misli in čustva ter 
tako razvijamo nove vzorce vedenja. To bi lahko z drugimi besedami opisali kot razvoj 
čustvene inteligence (Starčević Vukajlović, 2011). 
Martinez-Pons (1999, str. 24–26) je izvedel raziskavo o vplivu procesov iz okolja na 
čustveno inteligenco. Vključena je tudi mediatorska vloga čustvene inteligence med 
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faktorji okolja in osnovnimi vidiki fiziološkega ter socialnega funkcioniranja. V raziskavi, ki 
je bila izvedena v domačem okolju, so sodelovali adolescenti. Analiza je pokazala na 
pomemben vpliv staršev. Svoje otroke so pri razvoju usmerjali, pospeševali njihovo 
razumevanje zunanjega sveta, jih opogumljali in jih nagrajevali. Avtor raziskave 
zaključuje, da je starševsko induktivno vedenje pomembno pri razvoju čustvene 
inteligence otroka.  
Čustveno inteligenco si večina predstavlja kot »biti prijazen«. Toda to le ni tako, saj se v 
določenih trenutkih zahteva od nas, da nismo prijazni. Taka vrsta inteligence ne pomeni, 
da dopuščamo, da gredo čustva svojo pot, temveč zahteva obvladovanje čustev in tako 
jih izrazimo na primeren in učinkovit način. Prav tako je napačno mišljenje, da so ženske 
bistrejše v čustveni inteligenci kot moški, saj je vsak od nas na svoj način močen in 
obenem slaboten. Izoblikovano je tudi mišljenje, da je čustvena inteligenca genetsko 
pogojena in da se razvija v zgodnjem otroštvu. V nasprotju z IQ, ki se po najstniških letih 
skoraj ne spreminja, se čustvene inteligence učimo in jo ves čas svojega življenja 
razvijamo (Goleman, 2001, str. 19).  
Čustvena inteligenca se lahko spremeni zaradi spremenjenih okoliščin, kot so ločitev, 
napredovanje v službi, izguba službe, ipd. Lahko pa jo zavestno spremenimo sami. 
Rezultat načrtovane spremembe oziroma izboljšanje čustvene inteligence je vidno šele po 
nekaj mesecih. Človeški možgani so prilagodljivi ter se na spremenjene okoliščine 
odzovejo tako, da razvijajo nove načine komuniciranja. Novo vedenje je treba večkrat 
ponoviti, da postane trajno (Bradberry & Greaves, 2008, str. 70). 
Veliko organizacij se z veseljem pohvali, da skrbijo za razvoj in napredovanje svojih 
zaposlenih, tako vodij kot podrejenih, z različnimi vodstvenimi programi, ki pa nekateri 
tudi vključujejo čustveno inteligenco. V večini primerov gre za krajše trajanje seminarja, ki 
vzbudi le zanimanje, nikakor pa ne pomeni osvojenih spretnosti in znanj. Nihče le po takih 





5 USPEŠNOST VODENJA IN ČUSTVENA INTELIGENCA 
5.1 VODENJE 
Preučevanje vodenja se je začelo že v času stare Kitajske, Egipta. Takrat je bilo govora le 
o samem procesu dela, toda danes je vodenje ključnega pomena v vsaki organizaciji. 
Nastalo je več teorij; nekatere so si nasprotovale, druge podpirale. Handy (1976, str. 88) 
pravi, da je v vsaki teoriji nekaj resnice, toda še nobena ni znala razložiti razlik med 
učinkovitim in neučinkovitim vodenjem, ki bi bile splošno uporabne v vseh situacijah. 
Prvi zagon sistematičnega in znanstvenega pristopa k proučevanju vodenja se je pojavil 
po prvi svetovni vojni. V zadnjih stotih letih je prav vodenje najpogostejša tema 
raziskovanja v številnih disciplinah. Teorije vodenja, značilne za prejšnja stoletja, imajo 
bazo v industrijskih organizacijah in družbi. Ta je omogočila razvoj sedanjih in prihodnjih 
teorij (Vance & Larson, 2002, str. 168). Vodenje je dobro raziskano področje, a obenem je 
istočasno tudi slabo razumljivo, saj gre za kompleksen koncept.  
Vodenje je interakcija med posameznikom in člani skupine, in sicer tako, da posameznik 
(vodja) vpliva, medtem ko je druga oseba dovzetna za ta vpliv (Gordon v: Stare & Seljak, 
2011, str. 29). Vecchio (v: Stare & Seljak, 2011, str. 29) je opredelil vodenje kot proces, s 
pomočjo katerega skuša nekdo preprečiti sodelavce, da opravijo nalogo, ki si jo je zaželel. 
Nato sledi definicija vodenja kot izmenjava informacij med dvema osebama, tako da prva 
oseba predstavi informacijo takšne vrste in na takšen način, da je druga oseba 
prepričana, da bo tako izboljšala lastne dosežke, toda le pod pogojem, če se bo vedla 
tako, kot je bilo od nje zahtevano (Jacobs v: Stare & Seljak, 2011, str. 29‒30). 
Kramar Zupan (2009, str. 118) je opredelil definicijo vodenja, in sicer: »Vodenje je 
pomembna funkcija menedžmenta, ki pomeni kreativno-čustveni proces vplivanja in 
usmerjanja zaposlenih s komuniciranjem, prepričevanjem, posredovanjem vizije, 
motiviranjem, navduševanjem za doseganje ciljev organizacije, v kateri bodo zaposleni 
uresničevali svoje potrebe. Vodja lahko s svojimi osebnostnimi lastnosti, s svojim 
vedenjem in stili vodenja, ustvarja med zaposlenimi takšno vzdušje, ki bi spodbujalo 
kreativnost in ustvarjalnost, medsebojno sodelovanje in pripravljenost za delo. V tem 
smislu je vodenje eden pomembnejših dejavnikov organizacij, družbe, saj s svojim 
delovanjem vpliva na delo celotne organizacije.« 
Vodenje ni neka lastnost, ki je prirojena, temveč je sposobnost, ki se jo posameznik lahko 
nauči. Postopek pridobitve te lastnosti je dolgotrajen, saj pravijo, da se v vodjo razviješ. 
»Pogosto se dogaja, da posameznik dela vrsto let na nekem področju in opravlja svoje 
delo povprečno, nato pa nekega dne začne izstopati v okviru svoje organizacije. Do sedaj 
je bilo narejenih ogromno raziskav na temo vodenja, ki so poskušale opredeliti tiste 
lastnosti, po katerih se vodja loči od povprečneža. Zaključili so, da človek lahko spodbudi 
razvoj teh lastnosti, le če jih zna identificirati. Sledita preučevanje in razmišljanje o njih.» 
(Horvat, 2010, str. 72). 
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Modernizacija javne uprave preizkuša različne sodobne teorije in uvaja nove pristope 
organizacijskega razvoja, kakovosti, menedžmenta in odločnosti. Kljub temu da se pojmi 
menedžment in vodenje ali vodja in menedžer uporabljajo na vsakodnevni ravni, še vedno 
prihaja do pomanjkanja razumevanja teh dveh pojmov. Vsebinsko nerazumevanje pojmov 
menedžment in vodenje se kaže v njunem enačenju, kar ni pravilno. Večina temu ne 
posveča preveč pozornosti, saj so mnenja, da sta ta dva pojma sinonima. Ta trditev ne 
drži in pojma je treba razlikovati. Najpogostejši vzrok nerazumevanja je nepravilno 
razlikovanje med dejavnostjo, ki se nanaša na opravljanje poslov ali delo z ljudmi. V 
angleščini se uporabljata pojma »to lead« (voditi) in »to manage« (voditi, upravljati) 
(Stare & Seljak, 2011, str. 31). 
Razliko med vodenjem in menedžmentom je opredelil tudi ameriški raziskovalec Yukl, ki 
pravi: »Posameznik je lahko vodja – leader, ne da bi bil menedžer (to je neformalni 
vodja), in posameznik je lahko menedžer brez vodenja vodje. Menedžerji so praviloma 
bolj usmerjeni k stabilnosti in ravnotežju v organizaciji, medtem ko so vodje – leaderji bolj 
usmerjeni k inovativnosti in spremembam. Menedžerji skrbijo, da ljudje delajo bolj 
učinkovito, medtem ko vodje pri sodelavcih dosežejo, da se strinjajo, da je nekaj potrebno 
narediti.« (Bernik, Kmet, Berginc, Mejaš & Pšeničny, 2000, str. 24).  
Vodenje je nek proces in ni le enkratno dejanje. Poteka skozi različne faze, v katerih se 
med vodjo in sodelujočim razvije specifičen odnos, interakcija. Ko vodja opravlja svojo 
funkcijo oz. ko vodi posameznika ali skupino, ima z vsakim njenim članom odnos. Toda 
vseh v skupini vodja ne more nikoli obravnavati enako, saj se njihove izkušnje, 
pričakovanja in osebnostne lastnosti razlikujejo (Brečko, 2007, str. 20). 
Slika 3: Interakcija med vodjo, sledilci in okoliščinami 
 


















Slika 3 prikazuje povezanost med vodjo, vodenimi in okoliščinami. Vodja v organizaciji 
lahko s svojim vedenjem izoblikuje stil oz. način vodenja. Slednjega prilagodi glede 
nastale okoliščine. Prepletanje vseh teh elementov razumemo kot proces, v katerem v 
enakovrednem položaju sodelujejo vodeni, vodja in okoliščine. Vodja o sebi lahko misli, da 
je dober, toda to postane le takrat, ko tako menijo tudi vodeni. Od lastnosti vodenih vodij 
je tudi odvisen način vodenja, saj se posledično spreminja tudi stil vodenja. V tej 
interakciji se pojavijo tudi vrednote sledilcev, njihove izkušnje, osebnostne lastnosti in 
obnašanje v določenih okoliščinah. Učinkovitost vodenja pa je odvisna tudi od okoliščin, v 
katerih se vodja in vodeni nahajajo. Pri tem lahko okolje razumemo kot zunanje in 
notranje. Zunanje okolje predstavljajo vrednote, kultura okolja in konkurenti, medtem ko 
notranje predstavljajo klima, politika, strategija organizacije in odnosi med sodelavci in 
drugimi (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 130‒132).  
Slika 4: Proces vodenja 
 
Vir: Mayer (2003, str. 371) 
Pri funkciji vodenja je vsekakor pomemben tudi proces vodenja, ki je prikazan na sliki 4. 
Pri tem procesu mora imeti dober vodja nujno razvite nekatere dedne dispozicije. Vodjo 
mora kljub talentiranosti, ki jo ima, vodenje zanimati in mora imeti ustrezno znanje. 
Vzgoja posameznika je naslednji dejavnik, ki ima pomembno vlogo. Vsak vodja kot 
posameznik lahko svojo dominantnost uveljavlja z agresivnostjo ali kooperativnostjo in 
prav tu je vloga vzgojiteljev odločilna. Osnovni dejavnik razvoja vodje je učenje, saj mora 
ta nenehno eksperimentirati z novimi znanji in prijemi ter preverjati učinke v praksi 
(Mayer, 2003, str. 371‒372). 
5.2 USPEŠNOST VODENJA 
Uspešnost vodenja presojamo po doseženih ciljih organizacije. Težko je meriti uspeh le z 
ekonomskega vidika, saj ekonomski uspeh ni edini cilj organizacije. Konstantne 
spremembe dajejo dinamiko organizaciji, zato je uspešnost voditeljev in s tem povezanim 
uspešnim vodenjem precej odvisna od tega, ali se znajo prilagoditi spremembam in tako 
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pravočasno spremeniti način in potek dela v organizaciji. Tako je uspešnost oziroma 
neuspešnost v veliki meri odvisna od vodij organizacije. 
Drucker (2004, str. 52‒56) uspešno vodenje povezuje z delom vodij. Meni, da za uspešno 
vodenje ni nujno, da ima vodja karizmo, vendar mora upoštevati osem osnovnih načel, ki 
so: 
1. spraševati se je treba, kaj je koristno za organizacijo, 
2. spraševati se je treba, kaj je treba storiti, 
3. razvijati je treba akcijske načrte, 
4. prevzemati je treba odgovornost za sprejete odločitve, 
5. prav tako je treba prevzemati odgovornost za komuniciranje, 
6. treba je usmerjati pozornost v priložnost in ne probleme, 
7. voditi je treba produktivne sestanke ter 
8. govoriti in misliti v množini in ne ednini. 
 
Vodja si s prvima dvema načeloma pridobi razumevanje, z naslednjimi štirimi pa pomaga 
znanje spremeniti v učinkovita dejanja. Z zadnjima dvema načeloma pa vodja zagotavlja, 
da se celotna organizacija počuti odgovorno (Drucker, 2004, str. 52‒56). Na tem mestu je 
razjasnjeno, kaj razumemo pod pojmom uspešno vodenje. Vsekakor vsako vodenje ni 
uspešno, saj žal v praksi velikokrat zasledimo neustrezno oziroma neuspešno vodenje.  
Biloslavo (2006, str. 28) meni, da je vodenje uspešno takrat, ko vodja obvladuje 
organizacijo tako, da dosega ali celo presega pričakovanja vplivnih udeležencev. 
Uspešna organizacija se od povprečne razlikuje v načinu vodenja. Za uspešnost 
organizacije so najpomembnejše filozofija in vrednote, ki jih vnašajo vodilni med 
zaposlene. K dolgoročni uspešnosti ne prispevata niti visoka tehnologija niti ekonomija 
obsega, temveč znanje zaposlenih, njihovi potenciali in vrednote. Človeška dejavnost 
predstavlja bistveno konkurenčno prednost organizacije. Vodja in vodenje postajata 
ključna dejavnika, saj sta najdragocenejši vir in zaposlene navdihujeta in usmerjata v 
pravo smer (Krištof, Martinčič & Vrčko, 2009. str. 74). 
















Delitev moči pomeni, da vodja svojo moč, vpliv in kontrolo deli z 
zaposlenimi. S tem povečuje pripadnost zaposlenih organizaciji ter njihov 
občutek samospoštovanja.  
Intuicija je sposobnost predvidevati spremembe v prihodnosti. Dobri vodje 
imajo intuitivni notranji občutek za potrebne spremembe in se hitro 
odzivajo na zahteve okolja. 
Vizionarstvo pomeni predvidevanje situacij v prihodnosti, pomeni videnje 
slike organizacije čez pet, šest …, deset let. 
Dobro poznavanje samega sebe pomeni, da vodja prepozna svoje 
prednosti in pomanjkljivosti. To mu omogoča, da gradi na prednostih in 
izboljšuje slabosti. 
Vir: prirejeno po Krištof, Martinčič & Vrčko (2009. str. 74) 
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Krištof, Martinčič & Vrčko (2009, str. 74) trdijo, da sta integriteta in kredibilnost ključnega 
pomena za uspešno vodenje. Integriteta se kaže v vodjevi zanesljivosti, pravičnosti, 
medtem ko vodenje zahteva osnovna znanja iz vedenjskih znanosti, izkušnje in 
razumevanje interesov zaposlenih in skupin. Vodenje je uspešno, če vodja zna razdeliti 
moč, ima intuicijo, je vizionar ter dobro pozna samega sebe (tabela 2).  
Izoblikovanih je več teorij vodenja, ki so odkrivale, katere so ključne lastnosti za uspešno 
vodenje. Delimo jih na osebnostne, vedenjske in situacijske. V pričujočem delu je 
uspešnost vodenj povezana s kompetencami vodij, ki naj bi jih oblikovala vsaka 
organizacija. V vsaki od številnih definicij tega, kaj je uspešno vodenje, je vključen vodja 
kot posameznik, ki vpliva na uspešnost. Torej mora vodja imeti izoblikovane določene 
kompetence, da bi bilo njegovo delo uspešno. 
Pojem kompetence se uporablja vedno več. Nekateri so uspešni na nekem področju, 
medtem ko drugi ne. Obstajajo pomembne razlike med posamezniki, ki dosegajo izvrstne 
delovne rezultate. »Teh razlik ni mogoče opisati zgolj s količino in kakovostjo znanja. 
Nadpovprečna delovna uspešnost naj ne bi bila odvisna samo od znanja, temveč od 
posameznikovih osebnostnih lastnosti, motivacije in vztrajnosti. In ravno te značilnosti, ki 
vodijo k uspešnosti doseganja rezultatov, so poimenovali kompetence. Slovar SSKJ 
besedo kompetenca definira kot mero odločanja, obsega, določeno navadno z zakonom, 
pristojnostjo, pooblastilom. V dnevnem pogovoru in predvsem v pravnem jeziku se enači 
kot pristojnost. Toda pojem kompetenca se v strokovni terminologiji uporablja v 
drugačnem pomenu, in sicer: obsega vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmožnosti 
posameznika, da učinkovito, uspešno in v skladu s standardi delovne uspešnosti izvrši 
določeno nalogo. Sestavina ali struktura kompetenc zajema znanje, sposobnosti, 
osebnostne lastnosti, vedenjske oblike, vrednote, motivacijo in samopodobo. Gre za 
ravnanje, ki ga je mogoče opazovati, ocenjevati in meriti njegovo učinkovitost.« 
(Zupančič, 2009, str. 59). 
Opredelitev kompetenc je skoraj toliko, kolikor je avtorjev, ki se s to tematiko ukvarjajo. 
Utemeljitelj kompetence je McClelland, ko je leta 1973 v besedilu »Testing for 
Competence rather than for Inteligence«, opozoril na dejstvo, da so za uspešnost pri delu 
pomembne tudi druge lastnosti posameznika kot samo inteligenca. Odmaknil se je od 
tedaj ustvarjenega tradicionalnega pogleda, da so za uspešno delo posameznika potrebni 
le znanje, veščine, spretnosti, ki jih posameznik razvija z učenjem, in dodal, da so 
pomembne tudi posameznikove osebnostne lastnosti, kot so: spretnost, vztrajnost, 
motiviranost in inovativnost. Zavedal se je, da je lahko ugotavljanje teh značilnosti zelo 
težavno, saj jih lahko ugotavljamo le neposredno pri delu, pokažejo pa se le pri nekaterih 
aktivnostih. Vse skupaj pa je zelo odvisno od trenutne razpoloženosti posameznika. Nekaj 
let pozneje je Boyatzis s študijo o uspešnosti menedžerjev približal kompetence tudi širši 
javnosti. Boyatzis je kompetence opredelil kot mešanico spodobnosti, motivov, 
samopodobe, družbenih vlog oziroma splet različnih vrst znanja, ki jih posameznik 
uporablja v različnih situacijah za učinkovito delovanje (McClelland v: Kohont, 2005, str. 
32).  
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Kompetence so namreč vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmožnosti, ki so 
potrebne za uspešno in učinkovito opravljeno delo, s tem, da je opravljeno v skladu s 
standardi delovne uspešnosti. Najenostavneje bi kompetence definirali kot nekakšne 
vedenjske zapise vlog, ki jih imajo ljudje v delovnih procesih (Gruban, 2003, str. 49). 
Splošno sprejete definicije kompetenc in tudi njihova delitve ne obstaja. Kljub različnim 
definicijam pojma kompetence in njihovih različnim delitvam, so vsem ključni trije 
elementi. Kompetence preučujemo lahko le v okviru določenega dela, določene 
organizacije. Kompetenca je pozitivno povezana z večjo uspešnostjo dela in vodenja. In 
tretji element je, da je kompetenco mogoče opisati skozi specifično delovanje, ki jo 
opazimo pri opravljanju določene naloge. 
Ključni dejavnik vodenja je vodja. Vodja predstavlja središčno točko v odnosu do vodenih. 
Uspešno vodenje vodilnih zahteva, da imajo ti ustrezne kompetence, ki pomembno 
vplivajo na to, da zastavljene cilje dosežemo (Buzeti & Stare, 2010, str. 7‒8). 
Uspešnost vodenja je torej odvisna od vodje. Uspešen vodja se razlikuje od manj 
uspešnega po nekaj značilnostih oziroma sposobnostih. V nadaljevanju so predstavljene 
kompetence vodij, ki naj bi jih imel vodja, da bi uspešno opravljal svoje delo. 
5.2.1 KOMPETENCE USPEŠNIH VODIJ 
Številni avtorji so raziskovali, katere značilnosti in lastnosti so skupne vsem uspešnim 
vodjem ne glede na okolje, v katerem delajo. Postavlja se vprašanje, ali je treba določati 
kompetence za vsako organizacijo posebej ali za vsako situacijo posebej ali pa je mogoče 
opredeliti voditeljske kompetence, ki veljajo za vse voditeljske vloge v različnih situacijah 
in različnih organizacijah. Boyatzis je že leta 1981 prišel do zaključka, da se seznam 
kompetenc, ki vplivajo na uspešno vodenje, ponavlja med različnimi funkcijami in 
organizacijami (Boyatzis, 1982, str. 26). Mnogi avtorji so prav tako mnenja, da je nabor 
teh kompetenc razmeroma stabilen in primerljiv med panogama kot organizacijama.  
Vedno večje spremembe v razvoju okolja zahtevajo tudi spremembe v samem delovanju 
javne uprave. Javna uprava se zaveda pomena vodenja pri teh spremembah. Vodilno 
osebje ima v tem procesu največjo moč, da sproži spreminjanje. Obstaja veliko 
dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost vodenja kot tudi na vodje. Pogosto je omenjen 
potencial, ki ga ima vodja. Širši smisel potenciala se nanaša na komunikacijske spretnosti, 
osebnostni potencial, motivacijo za vodenje in inteligentnost, medtem ko je v ožjem 
smislu osebnostni potencial. Temeljno izhodišče oblikovanja modela preverjanja 
uspešnosti vodenja je model, ki poimenuje vodenje kot proces. Kompetenčni model 
vodenja je povezovalni dejavnik med potencialom za vodenje in uspešnostjo vodenja, na 
njegovi osnovi je mogoče preverjati uspešnost vodenja, treba pa ga je oblikovati tako, da 
bo eden izmed kriterijev vodenja. Le na tak način lahko služi kot merilo za ugotavljanje 
uspešnosti vodenja (Stare, 2007, str. 2‒4).  
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Stare (Stare, 2007, str. 2‒10) je skupaj s projektno skupino5 v okviru raziskovalnega 
programa »Konkurenčnost Slovenije 2006‒2013« izvedel raziskavo na področju vodenja 
v javni upravi. Zastavili so si dve ključni izhodiščni vprašanji: 
 kako sposobnost vodje vpliva na uspešnost vodenja in 
 kako preverjati uspešnost vodenja. 
Povezanost med obema izhodiščnima vprašanjema je skupina našla v kompetenčnem 
modelu vodenja. Člani projektne skupine so na podlagi vzorcev organizacijskega vedenja 
iz domače kot tuje literature in praktičnih izkušenj oblikovali 470 postavk, ki so opisovale 
dobrega vodjo (v prvi fazi). Vprašalnik s petstopenjsko lestvico (glej priloga 1) je izpolnilo 
130 vodij z različnih področij. Odgovori so bili obdelani s faktorsko statistično analizo. Na 
podlagi analize je bilo izločenih 119 trditev in bil oblikovan nov vprašalnik. Po drugi 
statistični analizi so oblikovali seznam sedmih najpomembnejših kompetenc6, ki so veljale 
za slovensko javno upravo (Stare, 2007, str. 2‒10). 
Hočevar, Jaklič & Zagoršek (2003, str. 135) opisujejo raziskavo, ki so jo izvedli raziskovalci 
konzorcije GLOBE. Raziskava je poleg pozitivnih lastnosti vodij pokazala tudi univerzalno 
negativne oziroma nezaželene lastnosti. Potrjuje, da je vodjeva integriteta ključnega 
pomena za njegov uspeh. Druga pomembna lastnost je vizionarstvo. Vodja mora biti 
usmerjen v prihodnost in tako oblikovati vizijo razvoja organizacije. Postaviti mora 
smernice razvoja določene skupine bodisi oddelka bodisi organizacije. Naslednja 
pomembna lastnost je karizma, saj bodo vodeni sledili vodji, če je ta dinamičen, pozitiven 
in spodbujajoč. Raziskava našteva še nekaj pozitivnih lastnosti, toda zaznamo lahko tudi 
univerzalne negativne lastnosti, ki jih lahko imajo vodje in zmanjšajo njegovo učinkovitost. 
Večina študij o lastnostih vodij kaže, da je samozaupanje v pozitivni zvezi z uspešnostjo in 
napredkom ter da je pomembno in nujno za vodenje. Vodje, ki imajo visoko 
samozaupanje, opravljajo zahtevne naloge in imajo visoke zahteve do sebe. Prav tako 
imajo visoke zahteve do svojih podrejenih. Medtem pa se vodje z nizkim samozaupanjem 
skušajo izogniti reševanju problemov ali pa prenašajo te na nekoga drugega (Yukl, 2002, 
str. 185). 
Skoraj nemogoče je najti popolnega posameznika, ki ima izražene vse kompetence, ki so 
potrebne za uspešno vodenje. Lahko se zgodi, da ima določen posameznik večino teh 
lastnosti, a kljub temu ni uspešen vodja. Uspešno reševanje konkretnih situacij je odvisno 
od kombinacije teh značilnosti ali kompetenc. Bruchova (v: Gruban, 2007) je z analizami 
učinkovitosti današnjega vodje ugotovila, da je razmeroma malo vodij, za katere bi lahko 
rekli, da so učinkoviti. Glede na razmere v poslovnem svetu meni, da vodjem primanjkuje 
                                           
5 Projekt: Določitev kompetenc zaposlenih v javni upravi; trajanje projekta 1. 10. 2006–30. 9. 
2007; odgovorni vodja projekta: dr. Janez Stare, Univerza v Ljubljani, Fakulteta za upravo; člani 
projektne skupine: Andrej Frančeškin, Pragma, d. o. o.; mag. Tatjana Kozjek, Univerza v Ljubljani, 
Fakulteta za upravo; dr. Janez Mayer, Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede; mag. 
Nina Tomaževič, Univerza v Ljubljani, Fakulteta za upravo; Egon Tomažič, Pragma, d. o. o.. 
6 Sedem pomembnih kompetenc: ustvarjalnost, delovna prožnost, vodenje, organizacijsko ozračje, 
organiziranje, mreženje ter vplivanje in realizatorske sposobnosti. 
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časa. Največ vodij bi lahko uvrstili v kategorijo zmedenega vodje, za katerega je značilno, 
da nima časa zaradi konstantnih obveznosti. Zmeden vodja pri svojih dejavnostih ni 
produktiven in učinkovit. Učinkovitih vodij pa je po njenem mnenju precej manj. Za te je 
značilen hiter odziv na težave, pri čemer izkazujejo visoko stopnjo energije in zavzetosti. 
Ne obstaja enotni vzorec, ki bi določal, katere in koliko nalog, kakšne lastnosti in znanja 
ter spodobnosti mora imeti uspešen vodja. Toda kljub temu ugotavljamo, da po pregledu 
strokovne literature obstajajo zapisi, ki določajo splošne človeške naloge in zmožnosti, ki 
naj bi jih imel uspešen vodja. 
5.3 VODENJE S ČUSTVENO INTELIGENCO 
Vedno več vodij se zaveda pomena čustvene inteligence, a le malo je takih, ki bi jo 
dejansko znali implementirati v prakso oz. na določeno delovno mesto. Vodenje je ključna 
funkcija v vsaki organizaciji, saj je ključ do uspeha učinkovito in uspešno vodenje. Vedno 
več raziskav je narejenih o vodenju, kjer opisujejo, da je pomemben dejavnik čustvena 
inteligenca vodje. Da pa bi lahko vodja deloval, je treba ustvariti čustveno inteligentno 
organizacijo. 
Goleman (2001, str. 303) je dejal, da mora vsaka organizacija, ki je čustveno inteligentna, 
odstraniti vsako neusklajenost med vrednotami, ki jih zagovarja, in vrednotami, ki jih 
upošteva. Zelo je pomembno, da se zaposleni zavedajo, da njihov ustvarjen trud ni 
nepomemben, kar pa je za vsakega posameznika moralno kot fizično ohrabrujoče. 
Organizacije bi morale meriti uspeh na podlagi uspešnega vodenja in ne le s številkami 
zaključnega računa. S takim načinom merjenja uspeha lahko odkrijejo določene 
neuspehe. Tak način merjenja uspeha bi pokazalo in opozorilo na prepuščene priložnosti 
zaradi napačnega razmišljanja. Razkrivanje globljih čustvenih tokov je koristno, ker 
zavračanje katere koli vrste podatkov omejuje odzivnost in razumevanje. Toda potrebno 
se je zavedati, da organizacija ni kraj za sproščanje napetih čustev, kar je v nasprotju z 
načeli doseganja večje storilnosti.  
Še vedno pa mora biti postavljena meja med zasebnim in poklicnim življenjem (Goleman, 
2001, str. 308‒309). 
Vodenje s čustveno inteligenco se lahko pokaže, ko se zaposleni želijo naučiti čim več 
novih stvari, izboljšati delovne sposobnosti. Zaposleni so svojega dela naveličani in želijo 
spremembo. Vodja v taki situaciji deluje kot mentor. Zaposlene podpira in jim pomaga 
razkriti njihove dobre in slabe strani. Pomaga jim pri oblikovanju novih ciljev in načrtov. 
Vodja da zaposlenemu izzivalno nalogo, čeprav mogoče ne bo opravljena, vendar pa 
zaposleni tako prenese kratkoročni neuspeh, ki prispeva k dolgoročnemu znanju. Nenehen 
dialog in podpora zagotavljata, da zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje, kar pa vpliva 
na odgovornost in jasnost k poslanstvu organizacije (Horvat, 2010, str. 46). Vodje tako 
sočustvujejo z zaposlenimi in jim dajo v vednost, da so sposobni, kar pa se razlikuje od 
vodenja, ko vodja zanemari nove ideje in želje zaposlenih. 
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Rosete in Ciarrochi (2005, str. 390‒391) navajata, kakšna je povezava med čustveno 
inteligenco in vodenjem: 
 čustvena inteligenca se povezuje s transformacijskim vodenjem, 
 vodje z višjo razvito čustveno inteligenco dosegajo boljše poslovne rezultate in 
podrejeni jih zaznavajo kot učinkovitejše, 
 vodje z višjo čustveno inteligenco so učinkovitejši pri vodenju ljudi, 
 čustvena inteligenca se zmerno povezuje z naslednjimi osebnostnimi značilnostmi 
vodje: toplina, previdnost in socialna drznost, 
 čustvena inteligenca se pozitivno povezuje z verbalno, praktično ter splošno 
inteligentnostjo. 
 
Vodenje s čustveno inteligenco lahko povzroči tudi manipuliranje. Vodje, katerih čustvena 
lastnost ni najbolje razvita, lahko z uporabo čustev preprečujejo vpliv na svoje zaposlene. 
S svojim načinom vodenja lahko vodje povzročijo, da posameznik čuti določeno čustvo, ali 
pa ga prepričajo k dejanjem, s katerimi se ne strinja. Z manipuliranjem vodja tako 
izpolnjuje svoje želje in izkorišča tiste, ki so mu podrejeni. Zato je vodenje s čustveno 
inteligenco treba uporabljati skrajno previdno in pod pogojem dobrega poznavanja 
pomena čustvene inteligence. 
5.4 VODJE Z RAZVITO ČUSTVENO INTELIGENCO 
Oseba, ki je čustveno inteligentna, je sposobna upravljati svoja čustva, razvijati svoje 
potenciale ter tako uspešno upravljati odnose pri delu, doma in širši okolici. Čustvena 
inteligentnost ni sinonim za osebnost, temveč je vključena v osebnost za upravljanje naše 
osebnosti, tako notranje kot tudi zunanje. Oseba, ki ima visoko stopnjo čustvene 
inteligence, je sposobna asimilirati čustveno izkušnjo v celovito intelektualno zmogljivost. 
Take osebe uporabijo čustva za povečanje intelektualne iznajdljivosti (Parvesh & Gopal, 
2010, str. 978). 
Čustveno inteligenten človek je sposoben razvijati značajske lastnosti, ki usmerjajo 
njegovo vedenje in vedenje ljudi v njegovi bližini. Te lastnosti so povezane z uspešnostjo. 
Na njihovi podlagi lahko svojim zaposlenim pokažemo, kdo smo in kako delamo, pri čemer 
je pomembno tudi, da so besede usklajene z dejanji. Vsak vodja se mora zavedati, da 
značajske lastnosti lahko okrepijo delovanje vodij.  
Najuspešnejši vodja se od ostalih razlikuje po pozitivnejšem gledanju, odprtosti, toplini 
odnosov, večji dostopnosti in večji sposobnosti čustvenega izražanja, večji pripravljenosti 
na sodelovanje, zanesljivosti, uglajenosti, prijateljskih in demokratičnih odnosih (Goleman, 
2001, str. 207). 
Uspešnejši vodja se od drugih razlikuje po tem, da razume pomembno vlogo čustev na 
delovnem mestu. Ne zanimajo ga le otipljive stvari, kot so poslovni rezultati, temveč tudi 
neotipljivi vidiki, kot so delovna klima, motivacija, morala in predanost (Kramar, 2009, str. 
119). 
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Vodja z razvito čustveno inteligenco se prilagaja različnim dejavnikom, predvsem pa za 
vsako novo situacijo uporabi različne elemente čustvene inteligence. Ryback (1998, str. 
53) meni, da se čustvena inteligenca kaže v lastnostih dobrih vodij: odkrivanje in iskanje 
najboljšega v drugih ljudeh, dojemljivost za probleme drugih, vzbujanje občutka 
pripadnosti pri zaposlenih, biti zgled organizaciji, iskreno delovanje po svojih občutkih in 
uspešno reševanje konfliktnih situacijah. 
Vodja z razvito čustveno inteligenco je sposoben prepoznati in razvijati značajske 
lastnosti, ki usmerjajo njegovo vedenje in vedenje ljudi v njegovi bližini. Te lastnosti so: 
čustvena energija, čustvena napetost, optimizem, samospoštovanje, predanost delu, 
natančnost, želja po spremembi, pogum, odločnost, samouveljavljanje, strpnost, obzirnost 
in družabnost. 
Goleman (2002, str. 256‒257) navaja najpomembnejše lastnosti vodij z razvito čustveno 
inteligenco: 
 Čustveno samozavedanje: »Vodje, ki poznajo svoja čustva, prepoznavajo svoje 
notranje signale in vedo, kako njihova čustva vplivajo na njihovo storilnost in 
okolico. Ker vedo, kaj čutijo, se lažje odločajo in tako pravilno ukrepajo. Vodje, ki 
se čustveno dobro poznajo, so iskreni in spontani.« (Horvat 2010, str. 66). 
 Natančno ocenjevanje sebe: takšni vodje poznajo tako svoje slabosti kot tudi 
prednosti. Ne upirajo se spoznanju o tem, kaj bi lahko pri sebi izboljšali, in so 
dojemljivi za konstruktivno kritiko in povratne informacije. 
 Samozavest: vodje z visoko samozavestjo poznajo svoje prednosti in jih znajo 
izkoristiti. Težje naloge zanje predstavljajo izziv.  
 Nadzorovanje sebe: vodje, ki znajo nadzorovati svoja čustva, lahko ostanejo mirni 
in zbrani pod večjimi pritiski ali v trenutkih krize. 
 Transparentnost: vodje, ki so transparentni, živijo v skladu s svojimi vrednotami. 
Vodja je odkrit do drugih glede svojih čustev, prepričanj in dejanj. Takšni vodje 
priznajo svoje napake ali pomanjkljivosti. 
 Prilagodljivost: prilagodljivi vodje se brez težav prilagodijo novim spremembam in 
izzivom. Zmožni so uskladiti najrazličnejše zahteve, ne da bi pri tem izgubljali 
energijo ali zbranost. 
 Dajanje pobud: vodje, ki se zavedajo, da lahko nadzorujejo svojo usodo, so polni 
zamisli in pobud. Raje si sami poiščejo priložnost, kot da bi čakali nanjo. 
 Želja po doseganju rezultatov: takšni vodje nenehno težijo k izboljšanju storilnosti 
tako pri sebi kot pri drugih. Postavljajo si drzne cilje in jih večinoma tudi uresničijo, 
saj so sposobni preračunati tveganje. Pripravljeni so učiti tudi druge in tako 
posredovati svoje znanje. 
 Optimizem: v težavah vidijo priložnost in ne oviro. Optimistični vodje tudi druge 
vidijo v pozitivni luči. V prihodnosti vedno pričakujejo spremembo v pozitivnem 
smislu. 
 Vestnost: takšni vodje prevzemajo odgovornost za naloge, so organizirani in 
natančni pri svojem delu. 
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 Empatija: empatični vodje lahko začutijo neizražena čustva pri drugih ljudeh. 
Pozorno poslušajo in dojemajo stališča drugih. 
 Organizacijska zavest: »Vodje z organizacijsko zavestjo so lahko politično spretni, 
hitro zaznajo družbene povezave in prepoznajo pomembne odnose. Razumejo, 
katere politične sile delujejo v organizaciji in katera nenapisana pravila spoštujejo 
zaposleni.« (Horvat 2010, str. 66). 
 Ustrežljivost: »Ustrežljivi vodje spodbujajo čustveno ozračje, v katerem ljudje 
gojijo zdrave odnose. Takšni vodje postavljajo zadovoljstvo na prednostno 
mesto.« (Horvat 2010, str. 66). 
 Navdih: »Navdihujoči vodje ustvarjajo resonanco in se dotaknejo človeških src s 
svojo vizijo. Sposobni so oblikovati skupno poslanstvo tako, da navdihujejo 
druge.« (Horvat 2010, str. 66). Ljudje dobijo občutek, da vsi dosegajo in težijo k 
skupnem cilju, zaradi česar postane delo vznemirljivo. 
 Vplivnost: vodja, ki ima vpliv, zna svoje poslušalce pritegniti k poslušanju in tako 
prepričati ključne ljudi k podpori. 
 Razvijanje drugih: vodje, ki razvijajo sposobnosti drugih, kažejo zanimanje za 
druge ljudi, saj odkrivajo in jim kažejo njihove slabosti in prednosti. So naravni 
mentorji in inštruktorji. 
 Spodbujanje sprememb: vodje znajo spodbujati ljudi k spremembam in vedo, kdaj 
je pravi čas za te. Spremembe znajo zagovarjati, kadar naletijo na ovire. 
 Reševanje sporov: vodje s to sposobnostjo razumejo različna stališča in znajo 
poiskati rešitev, ki je sprejemljiva za vse. Vodje se ne izogibajo sporom, temveč jih 
odkrito rešujejo. 
 Timske sposobnosti: takšni vodje ustvarjajo prijateljska razpoloženja in so 
pripravljeni sodelovati ter pomagati. V skupini krepijo občutek pripadnosti. 
 Komunikacija: vodje s to sposobnostjo znajo prenašati sporočila, pri čemer 
upoštevajo pomen čustvene note. Znajo prisluhniti, saj si tako vzajemno 
izmenjujejo informacije. Zavzemajo se za prost pretok informacij. 
 Katalizator sprememb: vodje porepoznajo potrebe po odstranjevanju ovir in tako 
posledično potrebno spremembo. Da bi spodbudili spremembe pri drugih, so 
kritični do trenutnega stanja. Prenašajo navdihe na sodelavce, saj si želijo njihove 
privolitve.  
Čustveno inteligentni vodja ve, kdaj je potrebno ukazovati, kdaj sodelovati, kdaj svetovati 
in kdaj prisluhniti. Ima dar za to, da se poveže z drugimi ljudmi, da ve, kdaj je kaj 
pomembno, s čimer izoblikuje poslanstvo. Vse to počne v pravem trenutku, na pravi način 
in s pravimi ljudmi. Takšno vodenje ustvarja inovativne ljudi, ki dajejo le najboljše. In 
takšno delovno okolje predstavlja dodano vrednost, saj upošteva človeške dejavnike, ki 
vplivajo na organizacijsko storilnost (Goleman, 2002, str. 258). 
Pod vodstvom čustveno inteligentnega vodje si zaposleni nudijo vzajemno čustveno 
oporo. Izmenjujejo si zamisli, se učijo en od drugega, sprejemajo skupne odločitve in 
skupaj opravljajo naloge. S takim načinom dela se tkejo čustvene vezi in tako ostanejo 
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zbrani sredi korenitih sprememb. Medsebojno povezovanje na čustveni ravni osmišlja delo 
in tako je delo zaposlenih in vodstva učinkovitejše (Popović, 2010, str. 242). 
5.5 RAZISKAVE O VPLIVU ČUSTVENE INTELIGENCE NA USPEŠNOST 
VODENJA 
Izvedenih je bilo veliko raziskav na temo vodenja in čustvene inteligence. Raziskovali so 
vpliv čustvene inteligence na uspešnost tima, vpliv čustvene inteligence na uspešnost 
organizacije z ekonomskega vidika, vpliv čustvene inteligence na stile vodenja in modele 
vodenja in še druge. Vse te opravljene raziskave kažejo, da ima čustvena inteligenca vpliv 
na organizacijo na več področjih. Spodaj so opisane štiri raziskave, ki potrjujejo vpliv 
čustvene inteligence na uspešnost vodenja. 
Ovans (Harvard Business review, 2015) je opredelila, kaj je uspešno vodenje. Uspešno 
vodenje naredi uspešen vodja. Najuspešnejši vodje so enaki v enem ključnem načinu, in 
sicer vsi imajo visoko stopnjo čustvene inteligence. Na uspešnost vodenja vplivajo tudi 
inteligenčni kvocient in tehnične veščine, pogoj za nastanek najboljšega položaja vodje pa 
je čustvena inteligenca. Raziskave Ovansove in druge raziskave namreč jasno kažejo, da 
je čustvena inteligenca predpogoj za uspešno vodenje. Brez nje ima vodja lahko 
opravljena najboljša izobraževanja in treninge, neomejene zaloge idej, vendar še vedno 
ne bo veliki vodja. 
Ena izmed raziskav je bila opravljena v Pakistanu leta 2013. Razlog proučevanja tega 
področja je v pomembnosti bančnega sektorja v Pakistanu, saj je ta izredno pomemben in 
je eden glavnih dejavnikov pakistanskega storitvenega gospodarstva. Kljub globalni 
finančni krizi je ta sektor prinašal stabilne rezultate, zato potrebuje voditelje, ki bodo 
sposobni voditi svoje zaposlene in tako posledično dosegati zastavljene cilje. Raziskovalci 
so videli potencial v razmerju čustvene inteligence in vodenja. Za namen raziskovanja je 
bil oblikovan vprašalnik, ki je bil razdeljen 50 različnim voditeljem. V raziskavo so bili 
vključeni zdravniki, medicinsko osebje in bankirji. Ključne ugotovitve raziskave so 
naslednje: vzpostavitev čustvene inteligence v organizaciji igra zelo pomembno vlogo pri 
uspešnosti voditelja. Raziskava kaže, da lahko vodja s čustveno inteligenco zmanjša stres, 
zaposlenim poveča samozaupanje in občutek vrednosti ter pomaga pri doseganju končnih 
organizacijskih ciljev. Raziskovalci so prepričani, da je čustvena inteligenca eno 
pomembnih orodij, ki pomaga voditelju jasneje in natančneje soditi ljudi ter vzpostaviti 
boljšo povezavo med zaposlenimi (Fakhra Batool, 2013, str. 85–94). 
Leta 2005 so na Univerzi v Ulsterju v Združenem kraljestvu opravili raziskavo, v katero je 
bilo vključenih 38 glavnih voditeljev iz velike proizvodne organizacije ter 1258 zaposlenih 
(podrejenih). Kot pripomoček za ocenjevanje čustvene inteligence so uporabili test 
MSCEIT. Test meri splošno raven posameznikove čustvene inteligence in tako različne 
sposobnosti čustvene inteligence, in sicer: dojemanje, uporabo, razumevanje in 
obvladovanje čustev. Cilj raziskave je bil ugotoviti povezavo med vodjevo čustveno 
inteligenco in uspešnostjo, ki jo ocenijo njegovi zaposleni. Opravljena je bila korelacijska 
matrika (Pearsonov koefecinet) med dvema spremenljivkama. Prva spremenljivka je 
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ocena čustvene inteligence vodij, druga pa uspešnost vodjevega dela, ki so ga ocenili 
zaposleni. Ugotovljene so bile številne pozitivne korelacije (dojemanje čustev, uporaba 
čustev). Skupni rezultati analize kažejo, da je vodjeva čustvena inteligenca lahko ključni 
dejavnik uspešnega vodenja. Dojemanje zaposlenih o vodjevi uspešnosti je močno 
povezano s čustveno inteligenco vodje. Glede na dobljene rezultate proučevalci predlagajo 
upoštevanje in vključitev čustvene inteligence v proces zaposlovanja, proces 
usposabljanja in sam razvoj dela vodje (Kerr, Garvin, Heaton & Boyle, 2005, str. 256–
279).  
Prav tako sta tudi inštituta (The Human Capital in Multi-Health systems) izvedla skupno 
raziskavo leta 2013. Spletno anketo je rešilo 784 anketirancev, kar predstavlja 500 
organizacij po vsem svetu. Rezultati raziskave kažejo, da imajo organizacije, ki cenijo 
široko uporabo čustvene inteligence, 3,2-krat bolj razvita voditeljeva razvojna 
prizadevanja kot tiste organizacije, ki ne cenijo uporabe čustvene inteligence. Ocenjena je 
30-% razlika v učinkovitosti med organizacijami, v katerih se čustvena inteligenca vrednoti 
in v katerih se ne vrednoti. Poleg tega pa pri organizacijah, ki združujejo čustveno 
inteligenco pri svojem delu na vsaj dva načina, obstaja 25 % višja verjetnost, da bodo 
poročale o uspešnem razvoju vodenja. Zaključki raziskave so: tehnično znanje, industrija 
znanja, kognitivne spodobnosti in finančni čut (in druge kompetence) so nedvomno 
dejavniki, ki vplivajo na uspeh organizacijskih vodij in organizacije kot celote. Toda v 
raziskavi je bilo ugotovljeno, da je za dodaten niz spretnosti, ki vpliva na vodjevo uspešno 
vodenje in tako tudi na organizacijsko kulturo, pomembna ravno čustvena inteligenca. Tak 
niz spretnosti pomaga ugotoviti, kako ljudje dojemajo situacijo in čustva okoli sebe, kako 
se izražajo, kako se razvijajo, kako vzdržujejo družabne odnose, kako se spopadejo s 
spremembami in novimi izzivi. Dobra novica za razvoj vodij je, da čustvena inteligenca ni 
statična, ampak se lahko goji z organizacijsko predanostjo in vlaganjem organizacij 
(izobraževanja) (Human Capital Institute, 2013). 
Prav tako so v Indiji na univerzi v Annamalai leta 2010 naredili raziskavo o povezavi med 
čustveno inteligenco in vodenjem. Razlog raziskovanja je bil v vedno pogostejšem govoru 
o vplivu čustvene inteligence na učinkovitost vodenja. Zato je za razmerje med čustveno 
inteligenco in voditeljevo prakso potrebnih več poskusov kot dokaz za možnost vpliva. 
Pred opravljeno raziskavo so postavili hipoteze in ena izmed teh je: 
 čustvena inteligenca (osem komponent: medosebni odnosi, reševanje problemov, 
upravljanje stresa, samozavedanje, testiranje realnosti, prilagodljivost, odločnost 
in empatija) je pozitivno povezana z vodstvenim delom (usmerjanje na pravo pot, 
spodbujanje k aktivnostim, navdih k skupni viziji, spodbujanje k novim izzivom in 
srčnost). 
Študija je bila opravljena v organizaciji javnega sektorja v južni Indiji. Sodelovalo je 300 
vodstvenih delavcev. Preiskovalci so ocenili čustveno inteligenco in vodstvene veščine. Od 
300 anketiranih jih je bilo za končno analizo upoštevanih 256. Hipoteze so dokazali s T-
testom in Pearsanovim koeficientom. Test Emotional Intelligence Inventory je sestavljen iz 
66 postavk, kjer se trditve ocenjujejo z ocenami od ena do pet. V tej študiji so upoštevali 
50 
osem dimenzij čustvene inteligence. Za oceno vodstvenih veščin pa so uporabljali 
Leadership Practices Inventory, sestavljen iz 30 postavk, ocenjenih od ena do pet.  
Ugotovitve študije so naslednje: obstaja povezava med čustveno inteligenco vodij z 
vodstvenimi veščinami. Veliko študij kaže, da čustvena inteligenca napoveduje uspeh na 
večini področij življenja. Zato voditelji potrebujejo razvito čustveno inteligenco za 
učinkovitejše delo. Iz dobljenih ugotovitev sta avtorja predlagala, da bi v organizacije 
uvedli programe za osveščanje čustvene inteligence ter usposabljanja na vseh ravneh. 
Prav tako sta prišla do ugotovitve, da je čustvena inteligenca pomemben kriterij pri izbiri 
novih vodij (Anand & Udayasuriyan, 2010, str. 65–76). 
5.6 MEDNARODNA RAZISKAVA O STOPNJI RAZVITOSTI SPOSOBNOSTI 
(KOMPETENC) VODIJ 
Sodobne organizacijske strukture opredeljujejo delovanje vodij s tako imenovanimi 
mehkimi veščinami (kompetencami). V tuji literaturi se pojavljata izraza »soft skills« in 
»people skills«. Medtem ko so Verle, Markič & Kodrič (2012, str. 11) v raziskavi 
Kompetence slovenskih vodij in organizacijske strukture mehke veščine poimenovali kot 
socialne in vodstvene kompetence, Snoj (2012, str. 10) mehke veščine navezuje na 
količnik čustvene inteligence posameznika. Te veščine dopolnjujejo trde veščine, ki pa se 
navezujejo na IQ. Mehke veščine so poznane kot osebnostne veščine, veščine dela z 
ljudmi, ki vključujejo komunikacijske sposobnosti, reševanje konfliktov, timsko delo in 
kreativno reševanje problemov. Te je zelo težko meriti in so bolj subjektivne ocene 
posameznika. Za razliko od mehkih veščin pa trde veščine lahko enostavno opazujemo, 
objektivno merimo in empirično preverimo.  
Podjetje IMDE (Žagar, 2009, str. 42) (Insyst Master Data Establishment) je švicarsko 
podjetje, ki je leta 2006 izvedlo mednarodno raziskavo o stopnji razvitosti veščin in 
sposobnosti voditeljev v Sloveniji v primerjavi z Avstrijo, Švico in Nemčijo. Raziskovalci so 
ocenjevali sposobnosti, ki so jih razdelili v dve različni skupini, in sicer: 
 klasične menedžerske sposobnosti: organiziranje, uresničevanje odločitev, 
delegiranje, nenehno izboljševanje, zastavljanje ciljev, 
 voditeljske sposobnosti: obveščanje, posredovanje informacij, motivacijsko 
vodenje, spodbujanje zaposlenih, medsebojno sodelovanje, odkritost v 
medosebnih odnosih, timsko delo, reševanje konfliktov. 
 
Vodje so primerjali po 14 interpersonalnih sposobnostih, od katerih je bilo osem 
voditeljskih sposobnosti, ki pa so jih poimenovali mehke veščine. Med mehke veščine so 
uvrstili naslednje sposobnosti: 
 sposobnost razumljivega posredovanja informacij, medsebojnih pogovorov in 
obveščanja, 
 sposobnost reševanja konfliktov, 
 sposobnost spodbujanja sodelavcev, 
 sposobnost pozitivnega ravnanja z drugimi, 
 odsotnost spletkarjenja, 
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 sposobnost aktiviranja energije, ustvarjanja možnosti in motivacijskega vodenja in 
 konstruktivno ravnanje s pravili igre. 
Vzorec je obsegal 250 vodij iz različnih panog tako javnega kot zasebnega sektorja. 
Raziskava je temeljila na individualnem ocenjevanju menedžerskih in voditeljskih veščin. 
Tabela 3: Raven razvitosti sposobnosti tujih in slovenskih vodij 
Raven razvitosti 
(aritmetična sredina) 





sposobnosti     
Postavljanje ciljev, 
organiziranje  3,5 3,5 
Uresničevanje odločitev 3,8 3,7 
Izvajanje kontrole 3,4 3,7 
Razmišljanje o stroških 3,8 3,0 
Delegiranje 3,3 3,5 
Nenehno izboljševanje 3,7 3,8 
Voditeljske sposobnosti     
Informiranje, posredovanje 
informacij 3,5 2,8 
Motivacijsko vodenje 3,8 2,8 
Reševanje konfliktov 3,3 2,3 
Spodbujanje zaposlenih 3,5 2,5 
Medsebojno sodelovanje 3,2 2,4 
Pozitivno ravnanje z drugimi 3,7 2,6 
Odkritost v medosebnih 
odnosih 3,2 2,4 
»Fair play« 3,8 3,4 
Vir: prirejeno po Korošak & Novak (2007, str. 39) 
Ugotovljene je bilo: slovenski vodje presegajo tuje vodje le v dveh lastnostih, in sicer pri 
klasičnih menedžerskih sposobnostih (opravljanje nadzora in vrednotenje rezultatov in 
delegiranje). Pomembna ugotovitev je, da so slovenski vodje z vodji iz srednjeevropskega 
okolja primerljivi na področju trdih veščin. Na področju mehkih veščin pa so slovenski 
vodje manj razviti (Korošak & Novak, 2007, str. 39). 
Iz tabele 2 je razvidno, da slovenski menedžerji premagujejo tuje menedžerje le v dveh 
klasičnih veščinah, in sicer izvajanju kontrole in delegiranju. Tuji menedžerji pa so 
bistveno uspešnejši pri upravljanju stroškov. Presenetljivo pa je dejstvo, da so izrazite 
razlike pri voditeljskih veščinah. Kot je iz tabele 2 razvidno, so tuji menedžerji uspešnejši 
oz. razvitejši na področju vodstvenih veščin. »Največja razlika v povprečni oceni (ocena 
od ena do sedem) je pri motivacijskem vodenju, reševanju konfliktov in spodbujanju 
zaposlenih.  
52 
V raziskavi so prav tako ocenjevali tudi razlike v izraženosti pokazateljev kompetenc med 
tujimi in slovenskimi menedžerji. Upoštevani so bili naslednji ključni vedenjski pokazatelji 
kompetenc: zanimanje za sodelavce, konstruktivna obravnava napak zaposlenih, timska 
usmerjenost, priznavanje sposobnosti, izražanje čustev in dosežkov zaposlenih, 
priznavanje sposobnosti zaposlenih in poznavanje nebesedne komunikacije.« (Žagar, 
2009, str. 42‒43). Rezultati te raziskave potrjujejo rezultate prejšnje raziskave o razvitosti 
sposobnosti. Obe raziskavi sta pokazali, da so pri slovenskih voditeljih v primerjavi s tujimi 
najmanj razvite kompetence za ravnanje in delo z ljudmi, in sicer izražanje čustev, 
strpnost do drugačnosti in odobravanje dosežkov drugih (Korošak & Novak, 2007, str. 
39). 









Timska usmerjenost 3,38 2,32 
Konstruktivna obravnava 
napak zaposlenih 4,00 3,08 
Zanimanje za zaposlene 3,78 3,09 
Izražanje čustev 4,09 2,56 
Poznavanje neverbalne 
komunikacije 3,70 2,76 
Priznavanje sposobnosti in 
dosežkov zaposlenih 4,03 2,78 
Priznavanje samostojnosti 
zaposlenih 3,90 3,64 
Strpnost do drugačnosti 4,23 2,79 
Vir: prirejeno po Korošak & Novak (2007, str. 39) 
Na to, ali bo posameznik pri svojem delu uspešen ali ne, vplivajo številni notranji in 
zunanji dejavniki. Notranji dejavniki so menedžerske in voditeljske kompetence. Nekateri 
posamezniki (vodje) so »rojeni, da bi bili vodje«. Vsekakor je dobrodošlo, da ima vodja 
določene dedne dispozicije, vendar pa to ni dovolj, da bi postal dober (Mayer, 2004, str. 
57). 
»Vse dejavnike je treba natančno preučiti in jih upoštevati pri iskanju vodij. Posebno 
pozornost je treba nameniti ocenjevanju in upoštevanju razvijanja voditeljskih 
kompetenc.« (Žagar, 2009, str. 43). Prav kompetence za delo z ljudmi so vedno 
pomembnejše, saj vplivajo na uspešnost ali neuspešnost vodje. 
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6 EMPIRIČNI DEL ‒ RAZISKAVA 
Vodenje je kompleksen pojem, ki je odvisen od mnogih dejavnikov. Po pregledu obstoječe 
strokovne literature so ti dejavniki naslednji: osebnost posameznika, vpliv okolja, izkušnje 
in znanje, dedni dejavniki, socialni dejavniki itd. Pričujoče delo se osredotoča na čustveno 
inteligenco, ki je razmeroma nov pojem na tem področju in se vedno več uvaja v sam 
proces vodenja. 
Ciljna skupina raziskovanja so vodje, ki delajo v celotni javni upravi. V raziskavo so 
vključeni vodje na kateremkoli nivoju, bodisi vodja referata, vodja oddelka, ravnatelj, 
vodja upravne enote bodisi generalni direktor itd. 
Vprašalnik (Priloga 1 pričujočega dela) je bil oblikovan v spletnem programu 1KA-
EnKlikAnketa in dostopen na spletni povezavi: https://www.1ka.si/a/94748. Dopis s 
prošnjo za izpolnitev smo poslali na 213 elektronskih naslovov. Vprašalnik je izpolnilo 88 
oseb. 
Z redno pošto smo poslali anketne vprašalnike na 34 naslovov, ki so bili izbrani naključno. 
Edini pogoj je bil, da je ustanova javna. Od tega smo dobili nazaj le štiri rešene 
vprašalnike.  
Anketne vprašalnike pa smo tudi osebno dostavili v bližnje javne ustanove, in sicer v 14, 
od tega je bilo vrnjenih devet rešenih vprašalnikov. 
Vsi anketni vprašalniki (fizična oblika z redno pošto in elektronska oblika) so bili poslani 3. 
5. 2016 z rokom za izpolnitev do 13. 7. 2016. Vprašalniki so bili poslani na 261 naslovov, 
medtem ko je bil vrnjen oz. izpolnjen 101 anketni vprašalnik. 
Anketni vprašalnik je bil anonimen, saj se je večina podatkov zbirala v spletni bazi, kjer so 
anketirani vodeni pod različnimi zaporednimi številkami in so tako zbrani le njihovi 
številčni rezultati, in je sestavljen iz petih vprašanj. Prvi sklop vprašanj (od ena do tri) je 
bil namenjen pridobivanju sistemskih podatkov o anketirancih (spol, starost in izobrazba), 
nato sta sledila dva sklopa zaprtega tipa vprašanj (četrto in peto vprašanje), kjer so 
anketirani izrazili svoje mnenje s pomočjo merske intervalne Likertove petstopenjske 
lestvice. Vprašanja drugega sklopa se nanašajo na elemente čustvene inteligence, tretjega 
sklopa pa na kompetence vodij. 
V drugem sklopu so anketirani ocenjevali svoje elemente čustvene inteligence (empatija, 
družbene spretnosti, motivacija, samonadzor in samozavedanje). Anketni vprašalnik je 
povzet po ameriškem psihologu Golemanu in tudi v originalni različici obsega dvanajst 
trditev. Lestvica je petstopenjska, pri čemer ena pomeni popolno nestrinjanje, za redko se 
obkroži številko dve, številka tri pomeni, da se nekaj dogaja včasih, v kolikor se večinoma 
strinjamo s trditvijo, se obkroži številko štiri, številka pet pa je za odločilno trditev v 
pomenu vedno.  
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Visoko število točk ali visoka aritmetična sredina na posamezni trditvi pomeni, da je 
določen element močno izražen. Posamezni elementi obsegajo skupaj 12 trditev: 
 empatija: trditvi 2, 5, 
 motivacija: trditev 4, 
 samonadzor: trditve 1, 3, 6, 9 in 12, 
 samozavedanje: trditvi 7 in 10, 
 družbene spretnosti: trditvi 11 in 8. 
Trditve pod zaporednimi številkami 2, 4, 5, 6, 7, 8, 10 in 12 se točkujejo na naslednji 
način: vedno – 5; večinoma – 4; včasih – 3; redko – 2; nikoli – 1. 
Trditve pod zaporednim številkami 1, 3, 9 in 11 pa se točkujejo: vedno – 1; večinoma – 2; 
včasih – 3; redko – 4; nikoli – 5. 








Družbena spretnost 10 
Skupaj 60 
Vir: Gruban (2004) 
Posameznik, ki je dosegel 45 ali več točk, je visoko čustveno inteligenten. To pomeni, da 
odkrito govori o svojih čustvih, zna se odzvati na kritiko in ne zanika svojih uspehov. Zna 
se motivirati, vzdrži tudi najtežje preizkušnje. Ugodno vpliva na svoje sodelavce. 
Posameznik, ki doseže od 31 do 44 točk, je dobro čustveno inteligenten. Tak vodja je na 
dobri poti, ima velike možnosti, da ob osebnem razvoju postane visoko čustveno 
inteligentna oseba. Zaveda se svojih čustev in se razume z ljudmi. Pri vsem malo odstopa, 
kar pa se da odpraviti z osebnim razvojem. 30 ali manj doseženih točk pa predstavlja 
čustveno manj inteligentno osebo (Gruban, 2004). 
Tretji sklop vprašanj zajema 20 trditev in je povzet po dr. Staretu v sklopu ciljnega 
raziskovalnega programa »Konkurenčnost Slovenije 2006‒2013« (Priloga 2). Uspešnost 
vodenja je odvisna od doseženih kompetenc vodij. Sklop trditev je zožen v primerjavi z 
originalom na podlagi svetovanja mentorja. Anketirani so na podlagi samoocene ocenili 
svoje kompetence. Različne trditve zajemajo različne kompetence, in sicer: 
 vodenje: trditve 1, 2, 16, 
 organizacijsko ozračje: trditve 3, 11, 14, 
 organiziranje: trditve 6, 8, 9, 19 in 20, 
 mreženje in vplivanje: trditvi 5 in 18, 
 realizatorske sposobnosti: trditev 15, 
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?? delovna prožnost: trditve 4, 13 in 17, 
?? ustvarjalnost: trditve 7, 10 in 12. 
Oblikovan vprašalnik služi kot pripomoček za ugotavljanje stanja na področju dela vodje, 
torej vodenja. Iz visoko ocenjenih trditev je moč ugotoviti, ali je vodja pri svojem delu 
učinkovit in uspešen. Prav tako je mogoče dobiti povratne informacije, saj iz slabo 
ocenjenih trditev lažje izberemo prioritete za izboljšanje uspešnosti vodenja. 
Vsi podatki oz. odgovori anketiranih so bili vneseni v spletni program 1KA. Ti podatki so se 
vnesli v programski paket SPSS, s pomočjo katerega smo statistično obdelali podatke: 
?? frekvenčne porazdelitve; 
?? aritmetične sredine ‒ izračuni po posameznih elementih čustvene inteligence; 
?? deskriptivna porazdelitev; 
?? za primerjavo posameznih trditev med elementi čustvene inteligence in spolom je 
bil uporabljen Independent Samples T-test; 
?? med posameznimi par trditev je bil uporabljen Paired-Samples T-test; 
?? za izračun hkrati nastopajočih spremenljivk je bil uporabljen Crosstabs; 
?? za izračun povezanosti čustvene inteligence z ravnjo izobrazbe je bil uporabljen Hi- 
kvadrat test; 
?? pri primerjavi različnih elementov v okviru čustvene inteligence je bil uporabljen 
test Anova. 
 
Namen izvedbe ankete je pridobiti realno sliko o ravni čustvene inteligence vodij v javni 
upravi in tako na podlagi že izvedenih raziskav o vplivu čustvene inteligence na uspešnost 
vodenja potrditi ali zavrniti vpliv na raziskovani vzorec. 
6.1? REZULTATI RAZISKOVANJA 
Demografski podatki respondentov, ki so sodelovali v raziskavi, so spol, starost in stopnja 
izobrazbe. 
Grafikon 1: Spol vodij 
 





Anketo je izpolnilo 40 (39,6 %) moških vodij in 61 (60,4 %) ženskih vodij. Iz grafikona 1 
je vidna razlika v razmerju med spoloma respondentov, saj je v raziskavo zajetih več 
ženskih vodij. Razmerje med spoloma je tako skoraj 3 : 2. Večjega števila ženskih vodij ni 
bilo za pričakovati, kar je presenetljivo, saj smo pričakovali več moških vodij. 
Grafikon 2: Starost vodij 
 
Vir: lasten, priloga 4 
Od skupno 101 anketiranega vodje je bilo 36,6 % vodij starih do 30 let, od 31 do 40 let je 
bilo starih 24,7 % vodij, od 41 do 50 let je bilo 23,8 % vodij in nad 51 let je bilo 14,9 % 
vodij. Največ vodij je starih do 30 let, kar je presenetljiv delež, saj so na začetku svoje 
karierne poti. 
Grafikon 3: Vodje glede na raven izobrazbe 
 











visokošolska izobrazba (prejšnja) ali univerzitetna izobrazba (1. bolonjska stopnja)
univerzitetni program pred bolonjsko reformo ali magisterij stroke (2. bolonjska stopnja)
magisterij stroke pred bolonjsko reformo ali doktorat znanosti (3. bolonjska stopnja)
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Ko smo vodje vprašali po izobrazbi, smo dobili podatek, da je izmed 101 vodje 35,6 % 
vodij z višješolsko izobrazbo. Vodij, ki imajo visokošolsko izobrazbo (prejšnjo) ali 
univerzitetna izobrazba (1. bolonjska stopnja), je 34,7 %. Nato z 18,8 % sledijo tisti, ki so 
dosegli univerzitetno izobrazbo pred bolonjsko reformo ali magisterij stroke (2. bolonjska 
stopnja), ter z 10,9 % vodje z magisterijem stroke pred bolonjsko reformo ali doktoratom 
znanosti (3. bolonjska stopnja). 
6.1.1 SAMOOCENA ČUSTVENE INTELIGENCE 
V drugem sklopu anketnega vprašalnika je postavljenih 12 trditev, kjer vodja samooceni, 
na kakšni ravni ima razvite elemente čustvene inteligence. Da bi imel posameznik visok 
čustveni kvocient, mora imeti vseh pet elementov čustvene inteligence dobro razvitih. 
Dobro razvit le en element ali le določena dva oz. tri ne prinesejo celotne slike čustvene 
inteligence posameznika.  
Raziskava je pokazala, da so motivacija in samozavedanje ter družbena spretnost in 
samozavedanje nižje izraženi kot ostali pari elementov čustvene inteligence. Preverjanje s 
T-testom kaže, da statistično značilnih razlik ni zaznati le med elementi motivacija in 
samozavedanje ter družbena spretnost in samozavedanje. Med vsemi ostalimi pari 
proučevanih elementov čustvene inteligence je možno zaznati statistično značilne razlike 
(glej priloga 7). 
Druga in peta trditev se nanašata na element čustvene inteligence empatija. In sicer: 






T2: Moja sposobnost prepoznavati čustva 
drugih mi omogoča sočustvovati z njimi.  3,27 1,36 
T5: Ni treba, da mi ljudje povedo, kaj občutijo, 
saj to začutim. 3,14 1,21 
Vir: lasten, priloga 6 
V sklopu elementa empatije je nižje ocenjena trditev »Ni treba, da mi ljudje povedo, kaj 
občutijo, saj to začutim«, saj je dosegla povprečno oceno 3,14. Analiza trditve kaže, da 
dobrih 54 % vodij prepozna čustva drugih in tako sočustvuje z njimi (glej grafikon 4). Med 
trditvami ni velikih razlik tako v povprečni oceni kot v standardnem odklonu, kar pomeni, 
da so si vodje enotni v mnenju. 
Rezultat je presenetljiv v pozitivnem pomenu, saj smo pričakovali šibkejši razvoj elementa 
empatije pri anketiranih vodjih. Anketirani vodje v večji meri prepoznajo čustva svojih 
sodelavcev. Vodje ocenijo, kaj pričakujejo od zaposlenega, in tako lahko učinkovito 
porazdelijo delo med zaposlene. Vodje razumejo reakcije in stališča zaposlenih, kar 
predstavlja temelj za učinkovite medosebne odnose. 
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Grafikon 4: Primerjava dveh trditev v sklopu elementa čustvene inteligence ‒ empatija 
 
Vir: lasten 
Rezultati pri analizi dveh trditev v sklopu elementa empatije kažejo, da ni večje 
razpršenosti med odgovori. Preverjanje s T-testom kaže, da je med trditvama moč zaznati 
statistično značilne razlike (glej priloga 8). Iz grafikona 4 je razvidno, da je dobrih 54 % 
vodij v večini primerov sposobnih prepoznati čustva drugih ter da je malo manj vodij, in 
sicer dobrih 45 %, takšnih, ki sami občutijo, kako se njihovi zaposleni počutijo. Kljub temu 
da 54 % vodij skoraj vedno prepozna čustva drugih, je zaskrbljujoč podatek, da kar 30 % 
vodij nikoli ne prepozna čustev drugih. Med parom je statistično značilna razlika in 
rezultati kažejo, da 34 % vodij je sposobnih prepoznati čustva drugih, hkrati pa vsi ti tudi 
menijo, da občutijo čustva drugih. 5 % vodij sprejme čustva drugih in hkrati redko občuti, 
kakšna so čustva drugih (glej priloga 9). 
Vodje lahko prepoznajo čustva drugih ali pa ne, srednje možnosti skorajda ni. Za vodje je 
pomembno, da prepoznajo čustva svojih zaposlenih, saj imajo le tako lahko celotno sliko 
njegovega dela in dela v prihodnosti.  
Element motivacije je zajet v trditvi 4: 






T4: Ob soočenju s porazi in razočaranji 
ohranim upanje in optimizem ter se ne 
predam. 3,51 1,25 


















Nikoli Redko Včasih Večinoma Vedno
%
Moja sposobnost prepoznavati čustva drugih mi omogoča sočustvovati z njimi.
Ni potrebno, da mi ljudje povedo, kaj občutijo, saj to začutim.
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Element motivacije ima višjo povprečno oceno kot element empatije, saj je ta vrednost 
3,51. Vodje v večji meri ohranijo pozitivno motivacijo pri svojem delu. 
Grafikon 5: Trditev v sklopu elementa čustvene inteligence ‒ motivacija 
 
Vir: lasten 
Analiza rezultatov kaže, da dobrih 59 % vodij skoraj vedno ohrani upanje in optimizem, 
ko naleti na oviro. Medtem ko 21 % vodij nikoli ali redko ohrani optimizem ob takšnih 
situacijah (glej grafikon 5), skoraj 20 % vodij pa včasih ohrani upanje in optimizem.  
Element motivacija je razmeroma šibko ocenjen, saj se predpostavlja, da vodja dela 
takšno delo, ki mu je všeč. Vodja je tista oseba, ki spodbuja svoje zaposlene; konstantno 
pa mora biti motiviran za nove ideje, nove pobude in motivirati zaposlene ob preprekah. 
Obstaja veliko vrst motivacij, kot so plačilo, medosebni odnosi, postopki in organizacija 
dela itd. Toda motivacija pri vodilnih osebah je že ta, da so zaposleni zadovoljni pri 
svojem delu, saj je vodja odvisen od dela svojih zaposlenih. Višji rezultati so bili 
pričakovani pri elementu motivacije. 
Samonadzor je zajet v petih trditvah, to so 1, 3, 6, 9 in 12: 






T1: Ko sem jezen(-a), se zelo razburim ali tiho trpim. 2,87 1,14 
T3: Ko sem pred izzivom (npr. testom ali javnim nastopom) in me prevzema 
tesnoba, se ne morem dobro pripraviti. 2,95 1,25 
T6: Da bi dosegel(-a) svoj cilj, sem sposoben(-a) počakati in ne dopustiti 
trenutnemu vzgibu, da prevlada. 3,41 1,13 
T9: Slabo razpoloženje me v celoti prevzame. 2,89 1,32 
T12: Sposoben(-a) sem obvladati neprijetna čustva, da me ne bi ovirala pri 
stvareh, ki jih moram narediti. 3,34 1,16 















Nikoli Redko Včasih Večinoma Vedno
%
Ob soočenju s porazi in razočaranji ohranim upanje in
optimizem ter se ne predam.
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V sklopu elementa samonadzor je nižje ocenjena trditev »Ko sem jezen(-a), se zelo 
razburim ali tiho trpim«, saj je povprečna ocena 2,87. To pomeni, da se 31 % vodij skoraj 
vedno ali večinoma razburi ali tihi trpi, ko so jezni. Odstotek je razmeroma visok, kar pa 
ne vpliva najbolje na delo vodij (glej grafikon 6). 
Element čustvene inteligence samonadzor je izredno pomemben za vodjo, saj se nanaša 
predvsem na notranje občutenje. Za uspešno delovanje vodje je potrebno dobro 
nadziranje svojih čustev, saj je vodja dnevno pod določenimi pritiski tako s strani 
zaposlenih kot tudi samega sebe; on je oseba, ki naj bi celotno skupino usmerjala in tako 
posledično vodila k pozitivnim rezultatom. Rezultati povprečne vrednosti so šibki, kar kaže 
na slabo razvit element samonadzor. 




Trditve »Ko sem jezen (-a), se zelo razburim ali tiho trpim«, »Ko sem pred izzivom (npr. 



































Nikoli Redko Včasih Večinoma Vedno
%
Ko sem jezen(-a), se zelo razburim ali tiho trpim.
Ko sem pred izzivom (npr. testom ali javnim nastopom) in me prevzema
tesnoba, se ne morem dobro pripraviti.
Da bi dosegel(-a) svoj cilj, sem sposoben(-a) počakati in ne dopustiti trenutnemu
vzgibu, da prevlada.
Slabo razpoložnje me v celoti prevzame.
Sposoben(-a) sem obvladati neprijetna čustva, da me ne bi ovirala pri stvareh, ki
jih moram narediti.
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»Slabo razpoloženje me v celoti prevzame« se obratno točkujejo oz. je boljše, če je 
odstotek odgovorov višji pri trditvah nikoli ali redko.  
Trditvi »Ko sem jezen(-a), se zelo razburim ali tiho trpim« in »Slabo razpoloženje me v 
celoti prevzame« sta glede na povprečno oceno najslabše ocenjeni. Iz grafikona 7 je 
razvidno, da 37 % vodij večinoma ali vedno slabo razpoloženje v celoti prevzame, kar je 
izredno zastrašujoč rezultat, medtem ko skoraj 40 % vodij slabo razpoloženje prevzame 
nikoli ali redko. Vodje so suvereni v šesti trditvi, saj kar 57 % vodij skoraj vedno zna 
počakati na pravi trenutek, da bi dosegli cilj.  
V grafikonu 6 so prikazane statistične razlike med spremenljivkami. Statistično značilna 
razlika se zazna med parom dveh spremenljivk, in sicer »Da bi dosegel(-a) svoj cilj, sem 
sposoben(-a) počakati in ne dopustiti trenutnemu vzgibu, da prevlada« in »Slabo 
razpoloženje me v celoti prevzame«. Med ostalimi pari ni zaznati statistično značilnih razlik 
(glej priloga 10). Rezultati pri paru, kjer so statistično značilne razlike zaznane, kažejo, da 
je skoraj 24 % anketiranih vodij sposobnih počakati in ne dopustiti, da prevladajo trenutni 
občutki, hkrati pa ti vodje tudi menijo, da jih slabo razpoloženje nikoli ne prevzame. 20 % 
vodij slabo razpoloženje vedno prevzame, hkrati pa so sposobni počakati, da v njih ne 
prevladajo trenutni občutki (glej priloga 11). Frekvence so razpršene največ okoli 
srednjega odgovora in razvidno je, da element čustvene inteligence samonadzor ni dobro 
razvit med vodji. 
Element čustvene inteligence samozavedanje je opredeljen v trditvah 7 in 10: 






T7: Svojim občutkom prisluhnem, da me vodijo 
pri sprejemanju pomembnih življenjskih odločitev. 3,71 0,99 
T10: Vedno se zavedam svojih občutkov, tudi 
najneznatnejših. 3,56 1,09 
Vir: lasten, priloga 6 
Element samozavedanje ima najvišje povprečne ocene, in sicer 3,71, druga trditev pa 
3,56. Vodje imajo ta element čustvene inteligence najbolje razvit. Tudi standardni odklon 
je najmanjši, kar pomeni, da so si mišljenja enotna. Vodje se dobro zavedajo svojih 
čustev in misli, kar vsekakor vpliva na boljše delo kot vodenje. 
Dobljeni rezultati so pozitivni, saj je element samozavedanje dobro razvit pri vodjih. Vodje 
razumejo svoje vrednote, sanje in cilje. Na tem mestu se pojavi območje slepe pege, saj 
se lahko nekatere vodje ne zavedajo svojih prednosti ali slabosti. Vsake toliko časa je 
treba pridobiti mnenje in povratne informacije od zaposlenih.  
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Najnižji izraženi trditvi kažeta na podobno razpršenost odgovorov. Kar 67 % vodij skoraj 
vedno prisluhne svojih občutkom. Malo nižji odstotek, in sicer 59 % vodij, se skoraj vedno 
zaveda svojih občutkov. Dobljeni rezultati s T-testom kažejo, da med spremenljivkama ni 
statistično značilnih razlik (glej priloga 12). 
Element družbene spretnosti je opredeljen v trditvah 8 in 11: 






T8: Sposoben(-a) sem občutiti utrip 
skupine ali določenega odnosa in 
opredeliti neizrečena čustva. 3,37 1,16 
T11: V svojih odnosih z drugimi imam 
težave pri obvladovanju konfliktov in 
čustvenih izpadov. 3,66 1,33 
Vir: lasten, priloga 6 
Trditev »V svojih odnosih z drugimi imam težave pri obvladovanju konfliktov in čustvenih 
izpadov« ima višjo povprečno oceno, in sicer 3,66. Trditev 11 je prav tako obratno 
ocenjena, kar je razvidno iz grafikona 8, saj je odstotek frekvenc višji pri odgovorih nikoli 






















Nikoli Redko Včasih Večinoma Vedno
%
Svojim občutkom prisluhnem, da me vodijo pri sprejemanju pomembnih življenjskih
odločitev.
Vedno se zavedam svojih občutkov, tudi najneznatnejših.
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Družbene veščine so pomembne tako na poslovnem kot tudi v osebnem področju 
življenja. Na delovnem mestu se kažejo v obliki komuniciranja in sposobnosti učinkovitega 
dela z drugimi. Uspešni vodje se z zaposlenimi ne pogovarjajo le o službenih zadevah, 
ampak tudi o družini. Tako zaposleni dobijo dodatno motivacijo, saj vidijo, da niso le 
številka. Analiza je pokazala, da vodje dosegajo dobre družbene spretnosti. 




63 % vodij nima nikoli ali pa ima redko imajo težave pri obvladovanju čustev, kar je zelo 
pozitiven rezultat. Medtem pa je malo manj vodij (51 %) sposobnih občutiti utrip svoje 
skupine. Preverjanje obeh spremenljivk s T-testom kaže, da med njima ni statistično 
značilnih razlik (glej priloga 13). Element družbena spretnost je pri vodji precej dobro 
razvit. 






















Nikoli Redko Včasih Večinoma Vedno
%
Sposoben(-a) sem občutiti utrip skupine ali določenega odnosa in opredeliti neizrečena čustva.
V svojih odnosih z drugimi imam težave pri obvladovanju konfliktov in čustvenih izpadov.
64 
Grafikon 9: Prikaz povprečne razvitosti posameznih kategorij EQ v odstotkih 
 
Vir: lasten, priloga 14 
Element samozavedanje je najbolje razvit, saj dosega 73,2-% razvitost, drugi najrazvitejši 
element čustvene inteligence je družbena spretnost, in sicer dosega 70,8 %. Sledi 
element motivacija, 70,6 %, nato pa element empatija v višini 64,6 %. Najslabše je razvit 
element samonadzor, le 59,3 %. 
Tabela 11: Dosežene točke anketiranih vodij 
Dosežena raven čustvene 




Visoka raven čustvene inteligence 
(od 45 točk) 18 17,8 3 15 
Dobra raven čustvene inteligence 
(od 31 do 45 točk) 73 72,3 30 43 
Nizka raven čustvene inteligence 
(od 0 do 30 točk) 10 9,9 7 3 
Vir: lasten, priloga 14 
V tabeli 9 so prikazane frekvence doseženih točk v treh sklopih. Visoko raven čustvene 
inteligence imajo tisti vodje, ki so dosegli 45 točk ali več. Takih je 18 vodij, od tega je 15 
ženskih vodij in le trije so moški vodje. Dobro raven čustvene inteligence (doseženo od 31 
do 34 točk) je doseglo 73 vodij, kar predstavlja več kot pol celotnih anketiranih vodij, in 
sicer 72,3 %. Od tega je 43 ženskih in 30 moških vodij. Nizko raven čustvene inteligence 
(od 0 do 30 točk) ima deset vodij (9,9 %), od tega je sedem moških vodij, tri pa so 
ženskega spola.  
Povzetek raziskovalnega dela ankete nas je pripeljal do ugotovitve, da ima raziskovalni 
vzorec še rezerve na poti k izboljšanju čustvene inteligence. Vodstvo organizacij bi lahko 

















































elementa čustvene inteligence, to sta empatija in samonadzor, saj sta se prav ta izkazala 
kot najšibkejša. Pred izvedbo raziskovalnega dela je bila postavljena trditev, da sta 
empatija in družbena spretnost najšibkejši. Izkazalo se je, da ena trditev drži, druga pa 
ne. Prav element samonadzor je izredno pomemben pri procesu vodenja, saj mora vodja 
svoja čustva nadzirati in jih izražati v pravem času na pravem mestu. 
Grafikon 10: Dosežena raven EQ glede na raven izobrazbe 
 
Vir: lasten, priloga 15 
Vodij z višješolsko izobrazbo je 36. Od teh je 7,9 % vodij, ki dosegajo visoko raven 
čustvene inteligence, 24,8 % je vodij z dobro čustveno inteligenco in 3 % vodij z nizko 
čustveno inteligenco. Vodij z visokošolsko izobrazbo je 35. Le 4 % vodij s tako izobrazbo 
dosegajo visoko raven čustvene inteligence, kar 25,7 % vodij ima dobro razvito čustveno 
inteligenco in 5 % vodij nizko stopnjo razvitosti čustvene inteligence. Vodij z 
univerzitetnim programom je 19, od teh so 4 % vodij z visoko razvito čustveno 
inteligenco, 14,9 % vodij je takšnih z dobro razvitostjo, vodje z nizko stopnjo razvitosti pa 
ni. V zadnji skupini so vodje z najvišjo doseženo stopnjo izobrazbe, teh je 11. Od teh sta 
2 % vodij z visoko razvitostjo, 6,9 % vodij z dobro ravnjo čustvene inteligence in kar 2 % 
vodij z nizko razvito čustveno inteligenco. Rezultati testov hi-kvadrat za vsako posamezno 
trditev kažejo, da so skoraj vse trditve (razen treh) statistično značilne, saj znašajo 
verjetnosti več kot stopnja tveganja 0,05. Pri večini trditev razvoj čustvene inteligence ni 
odvisen od ravni izobrazbe. 
Dobljen rezultat glede vpliva ravni izobrazbe na čustveno inteligenco je presenetljiv. 
Raven izobrazbe ne vpliva na razvitost čustvene inteligence, kar je v nasprotju 
s pričakovanji. Že v teoriji je opredeljeno, da čustvena inteligenca ni dedna in da se jo 
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magisterij stroke (2.
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visoka raven EQ dobra raven EQ nizka raven EQ
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vzgojitelji oz. starši. Torej lahko ima kdo visoko raven izobrazbe, toda če ni rastel v okolju, 
kjer je bila čustvena inteligenca visoka, slednje ne bo imel dovolj razvite. 
6.1.2 KOMPETENCE VODIJ 
Na uspešnost vodenja ima največji vpliv vodja. Zato je izrednega pomena prava izbira 
kandidata za določeno delovno mesto, saj mora ta ustrezati zahtevam in potrebam dela, 
mora imeti ustrezne kompetence. Kompetenčni model vodenja, ki ga je opredelil dr. Stare 
s sodelavci, omogoča pridobivanje informacij, ki so potrebne za določitev uspešnega 
vodenja. V vprašalniku so navedene trditve, ki na splošni ravni vplivajo na uspešnejše 
delo vodij. Čim boljše so ocene teh trditev, kvalitetnejše in efektivnejše je vodenje. Dr. 
Janez Stare in sodelavci so razdelili vodje na tri ravni, toda ta model je enoten. Razlike so 
vidne le v intenzivnosti posamezne kompetence za posamezno raven vodenja. Za potrebe 
raziskovanja nas ni zanimala raven vodenja, zato dobljenih rezultatov nismo delili po 
ravneh.  
Grafikon 11: Kompetence vodij (povprečna ocena) 
 
Vir: lasten, priloga 17 
Iz analize rezultatov je razvidno, da imajo vse trditve višjo povprečno vrednost od ocene 

















































Najvišje ocenjena trditev je »Obvladam komuniciranje v slovenskem jeziku«, in sicer s 
povprečno oceno 4,41. Prav tako ima visoko povprečno vrednost trditev »Za svoje 
odločitve sprejemam odgovornost«, in sicer 4,12. Najnižje ocenjena trditev je »Znam 
lobirati«, in sicer je njena povprečna ocena 3,01.  
Dr. Stare in sodelavci so v raziskovalnem delu za tretjo raven določili profil, ki pa je 
izražen v vrednostih od 3,2 do 4,1. Če primerjamo v raziskavi pridobljene rezultate in 
profil, ki je določen, lahko rečemo, da anketirani vodje v večji meri dosegajo postavljen 
profil. Glede na rezultate je zaznana uspešnost vodenja anketiranih vodij. Vodje poznajo, 
kaj se potrebuje za uspešno delovanje, ki pa je nujni pogoj za spremembe. Iz doseženih 
ocen je razvidno, na katerih področjih je treba še izobraževati in nadgrajevati svoja 
znanja. V raziskavi je opredeljenih 20 trditev oz. kompetenc, ki so potrebne za uspešno 
vodenje. Toda vsaka organizacija si lahko postavi svoj model kompetenc, ki bi bil 
potreben za določeno delovno mesto. Se pravi, da uspešnost vodenja ocenjujemo glede 








7 PREVERITEV HIPOTEZ 
Na podlagi opravljene analize in zbranih podatkov je mogoče opraviti preverbo 
zastavljenih hipotez, in sicer: 
Hipoteza 1: Za vodje z višjo stopnjo izobrazbe je značilna višje razvita čustvena 
inteligenca kot za vodje z nižjo stopnjo izobrazbe. 
V raziskavi se kot vodje z višjo stopnjo izobrazbe štejejo tisti, ki so končali univerzitetni 
program pred bolonjsko reformo ali magisterij stroke (2. bolonjska stopnja) ali magisterij 
stroke pred bolonjsko reformo ali doktorat znanosti (3. bolonjska stopnja). Iz grafikona 10 
je razvidno, da je visoko raven čustvene inteligence doseglo 7,9 % vodij z višješolsko 
izobrazbo, 4 % vodij z visokošolsko izobrazbo, 4 % vodij z univerzitetnim programom in 
2 % s končanim magistrskim programom. Rezultat testa Anova kaže, da znaša verjetnost 
manj od stopnje tveganja 0,05. To pomeni, da osnovno hipotezo zavrnemo (glej priloga 
15 in priloga 16).  
Hipoteza 2: Empatija in družbena spretnost sta najslabše razviti sposobnosti čustvene 
inteligence vodij. 
Na podlagi točkovanja samoocenjenih trditev sta najslabše razvita elementa čustvene 
inteligence samonadzor in empatija. Vrednost povprečne razvitosti elementa samonadzor 
je 59,33 % in elementa empatija 64,65 % (grafikon 9). To pomeni, da osnovno hipotezo 
delno potrdimo. 
Hipoteza 3: Vodje iz Srednje Evrope (Nemčija, Švica in Avstrija) imajo bolj razvite 
»mehke« veščine kot vodje iz Slovenije.  
Mednarodna raziskava, ki jo je izvedlo švicarsko podjetje IMDE (Insyst Master Data 
Establishment), je pokazala, da imajo vodje iz Srednje Evrope višjo raven razvitosti 








8 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI TER PREDLOGI ZA 
NADALJNJE RAZISKOVANJE  
Magistrsko delo opredeljuje čustveno inteligenco v povezavi z vodenjem v javni upravi. 
Smiselnost uvrstitve čustvene inteligence v proces vodenja izhaja iz tega, da čustvena 
inteligenca vpliva na vodenje, in sicer na uspešnejše vodenje. Prispevek magistrskega 
dela k znanosti je povezan z umestitvijo področja čustvene inteligence v javno upravo. 
Drugi prispevek k znanosti predstavljajo rezultati izvedene raziskave. Dobljeni rezultati 
predstavljajo pomembne informacije in lahko služijo kot pomoč za nadaljnje raziskave. 
V raziskavi smo dobili informacijo, da obstaja vpliv čustvene inteligence na uspešno 
vodenje. Toda potrebno je nadaljnje raziskovanje, ki bi povezalo uspešnost vodenja 
s čustveno inteligenco. V opravljeni raziskavi je bila ta povezava že opravljena iz analize in 
kompetenc vodij. Tako magistrsko delo predstavlja osnovo za nadaljnja proučevanja. 
Tekom raziskovanja so se izoblikovali določeni predlogi za nadaljnja proučevanja tega 
področja. V teoretičnem delu magistrskega dela, kjer je prikazan razvoj in opredelitev 
čustvene inteligence, se kažejo možnosti za razvoj področja. Pri raziskovalnem delu 
magistrskega dela so oblikovani predlogi: 
 izvedba obširnejše raziskave za vodje, 
 izvedba raziskave za preverjanje čustvene inteligence zaposlenih oz. vodenih; v 
raziskavo je smiselno vključiti tudi vodene, saj se lahko zazna, ali obstaja povezava 
med čustveno inteligenco vodij in čustveno inteligenco vodenih, 
 vključitev v raziskavo tudi vodenih; v raziskavi so vodje sami ocenili raven 
čustvene inteligence in raven uspešnosti svojega dela. Za nadaljnje raziskovanje je 
treba vključiti zaposlene, da bi tako vsak vodja imel vsaj tri zaposlene, ki bi ga 
ocenili, 
 izvedba raziskave z opazovanjem; smotrno bi bilo tako raziskavo prenesti v 
delovno okolje, kjer bi čustveno izražanje in delovne situacije neposredno 
opazovali. Dobljene informacije bi se na nek način še bolj približale realni sliki 
vloge čustvene inteligence pri uspešnosti vodenja, 
 izvedba univerzalnega pripomočka za ugotavljanje čustvene inteligence in 
povezave z uspešnostjo vodenja; pripomoček, ki je bil uporabljen v magistrskem 
delu, predstavlja osnovo za ugotavljanje povezave. Medtem pa je vsekakor treba 
oblikovati univerzalni pripomoček, ki omogoča kakovostno pridobitev podatkov, 
 oblikovanje modela uspešnega vodenja oz. vodje; smiselno je oblikovati model z 
navedbo vseh področij, ki so pomembna, da bo vodenje uspešno.  
Prispevek magistrskega dela je pomemben za prakso v javni upravi s predstavitvijo 
teoretičnega dela vidikov, ki opredeljujejo uspešno vodenje, ter v povezavi s čustveno 
inteligenco. Magistrsko delo zajema opredelitev povezave med čustveno inteligenco in 
uspešnostjo vodenja oz. tega, zakaj je smiselno vključiti čustveno inteligenco. Smiselnost 




Magistrsko delo proučuje področje uspešnega vodenja na podlagi razvite čustvene 
inteligence. Razlog za proučevanje izhaja iz vsakodnevnih pogovorov o slabem vodenju 
oz. slabem voditelju. Vzroki za slabo vodenje in slabe oz. šibke odnose v organizaciji so 
lahko tudi posledica nerazvitosti ali neuporabe čustvene inteligence. Pri odnosu vodja ‒ 
vodeni so pomembne ustrezne kompetence vodje, ki mu pomagajo k vzpostavitvi 
kvalitetnejšega odnosa z vodenim. Vodjevo pozitivno samozaupanje, empatičnost, 
sposobnost obvladovanja lastnih čustev in družbena spretnost vplivajo na lastno vedenje 
in posledično na odnose in tako na uspešno vodenje.  
Magistrsko delo zajema teoretični in empirični del. V teoretičnem delu je na začetku 
opredeljen pojem inteligentnost. Inteligentnost sega na vsa področja človekovega 
življenja. Lahko bi jo opredelili kot vedenjski proces človeka, ki je večplasten in sestavljen 
iz več različnih sposobnosti in miselnih zmožnosti. Razvile so se številne teorije o 
inteligentnosti; ena izmed teh je Gardnerjeva teorija, ki pravi, da obstaja več vrst 
inteligentnosti. Inteligentnost merimo z inteligenčnim kvocientom ‒ IQ. 
V naslednjem poglavju sledi opredelitev pojma čustvo. Čustvo je duševni proces, s 
katerim doživljamo posebne odnose do pojavov, oseb in predmetov. Čustva so zajeta na 
vseh področjih človekovega življenja, so nekakšen odziv na spremembe v zunanjem svetu, 
s čimer pomagajo osebi k sprejetju te spremembe. Na drugi strani pa je razum, ki se 
popolnoma ločuje od čustev. Skozi celotno zgodovino raziskovanja čustev in razuma sta 
se ta dva pojma ločevala. Čustvom so pripisovali negativni pomen in jih zanemarjali. Eden 
izmed teh je Weber, ki je strogo ločil čustva od dela. Toda merila in mišljenja se 
spreminjajo, saj so čustva dobila svojo veljavo in jih tako uporabljajo na delu. Večino časa 
preživimo na delovnem mestu in med tem časom se različno počutimo in tako izražamo 
različna čustva. Takemu delu bi lahko rekli čustveno delo. 
V četrtem poglavju je opredeljen osnovni pojem magistrskega dela, in sicer čustvena 
inteligenca. Čustvena inteligenca je sposobnost prepoznavanja lastnih čustev in čustev 
drugih, sposobnost osebnega motiviranja in obvladovanja lastnih čustev in čustev drugih. 
Opredelitve, ki so se oblikovale, so različne, nastalo je namreč več različnih teorij čustvene 
inteligence. Korenine pojma čustvene inteligence segajo že v leto 1920, ko je Thordnike 
preučeval koncept socialne inteligence. Prva, ki sta opredelila pojem čustvene inteligence, 
sta Salovey in Mayer leta 1990. Nato so različni avtorji in strokovnjaki prevzeli idejo, da je 
lahko inteligenc več, in nastalo je veliko teorij. Najbolj znane so teorija po Gardnerju, 
teorija po Saloveyju in Mayerju, teorija po Golemanu in teorija po Cooperju in Sawafu. 
Pojem čustvena inteligenca je kompleksen pojem in za lažje razumevanje so opisane 
sestavine čustvene inteligence. Sestavine se delijo na dve temeljni področji; osebnostne in 
družbene sestavine. Samozavedanje, osebnostni element čustvene inteligence je 
poznavanje svojega notranjega doživljanja, notranjih virov in zaznav. Ključni elementi so 
pozitivno mišljenje, samospoštovanje, odkritost do sebe in zavedanje vpliva na druge. 
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Druga sestavina je samonadzor, prav tako osebnostni element. Samonadzor je neke vrste 
notranja komunikacija, saj preprečuje, da postanemo ujetniki lastnih čustev. Svoja čustva 
moramo prepoznati, razumeti in tako najti pravi način za reagiranje. Tretji element 
čustvene inteligence, ki je prav tako osebni, je motivacija. Ko svoj čustveni sistem 
uporabimo kot gonilno silo procesa, potem deluje element čustvene inteligence 
motivacija. Motivacijo lahko črpamo iz več virov (okolje, mi sami, družba, družina ...). 
Četrta sestavina čustvene inteligence, ki je družabna, je empatija. Empatija je sposobnost 
posameznika, da se postavi na mesto druge osebe in tako zazna ter razume občutja druge 
osebe. Empatija se kaže v razumevanju drugih ljudi, skrbi za razvojno rast zaposlenih, 
prepoznavanju potreb sodelavcev, zavzemanju za različnost ter poslovodni zavesti. Zadnja 
sestavina čustvene inteligence je tudi družabna, in sicer so to družbene spretnosti. 
Družbene spretnosti se delijo na ohranjanje in razvijanje medosebnih odnosov.  
Tako kot se meri umska inteligenca z IQ-jem, se meri čustvena inteligenca z različnimi 
testi. Za razliko od IQ-ja je meritev čustvene inteligence težja, saj jo je skoraj nemogoče 
meriti brez prisotnosti subjektivnosti. Različni teoretiki so za merjenje stopnje razvitosti 
čustvene inteligence izumili različne instrumente in pripomočke. Poznamo več testov kot 
na primer: Test ECI, Test MCEIT, Test EQ-i, Baronovi testi, Zbirnik čustvenega kvocienta, 
Zbirnik čustvenega kvocienta za mladoletne in Čustveni kvocient ‒ 360 stopinj. 
Pomen čustvene inteligence se spreminja, saj mu pri procesu dela prepisujemo vedno 
večjo veljavo. Sposobnost obvladovanja čustev, vplivanje na druge in motivacija postajajo 
glavni pogoji za zaposlitev na vodilnih mestih. Čustvena inteligenca ni dedno pogojena in 
se je učimo celo življenje. Njen vpliv se vidi že v procesu vodenja. 
Opredelitev vodenja je kompleksna. Opredelitve, ki so oblikovane, so različne, prav tako 
teorije. Vodenje je zapleten proces, saj je delo z ljudmi, ki pa so kompleksna in zapletena 
bitja. Najstarejše teorije izpostavljajo predvsem osebnostne značilnosti vodij, ki vplivajo 
na uspešno delo. Nato so se oblikovale teorija vedenja vodij in situacijske teorije. Proses 
vodenja je sestavljen iz vodje, vodenih in okolja. Enotne teorije o tem, kdo vpliva in kaj 
vpliva na uspešno vodenje, ni. V magistrski nalogi so opredeljene kompetence, ki vplivajo 
na uspešno vodenje. Obstajajo razlike med vodjami, ki dosegajo nadpovprečne delovne 
rezultate. Teh razlik ni mogoče opisati s količino znanja in spretnosti. Ravno te značilnosti, 
ki vodijo k uspešnosti, so poimenovali kot kompetentne; so skupek znanja, lastnosti in 
spretnosti vodij. Skoraj nemogoče je najti posameznika, ki ima izražene vse potrebne 
kompetence za uspešno delo. Ne obstaja enotni vzorec, ki bi določal, katere in koliko 
nalog ter kakšne lastnosti in znanje naj ima uspešen vodja. Toda kljub temu obstajajo 
strokovne literature, ki določajo lastnosti vodij, da bi lahko uspešno vodili. 
Vodenje s čustveno inteligenco lahko pripelje do uspešnega vodenja. Da bi lahko vodja 
vodil na tak način, mora biti tudi organizacija čustveno inteligentna. Ni dovolj, če ima 
vodja razvito čustveno inteligenco; če njegovi zaposleni ne verjamejo temu načinu 
vodenja, so lahko njegova prizadevanja zaman. Vodenje s čustveno inteligenco je treba 
uporabljati skrajno previdno, da ne pride do manipuliranja. Potrebno je dobro poznavanje 
pomena take vrste inteligence. 
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Predstavljene in opisane so štiri tuje raziskave, ki potrjujejo vpliv in povezanost čustvene 
inteligence z uspešnostjo vodenja. Vse štiri predstavljene raziskave so bile opravljene v 
tujini. Prva je bila opravljena v Pakistanu, druga v Združenem kraljestvu, tretja je vključila 
organizacije s celega sveta in četrta je bila opravljena v Indiji. Vse raziskave so dobile isti 
končni rezultat, in sicer da obstaja korelacija med uspešnostjo vodenja in čustveno 
inteligenco. V opisanih raziskavah je tudi ugotovljeno, da čustvena inteligenca vpliva tudi 
na poslovni uspeh organizacije, na učinkovitost dela vodij in tudi dela zaposlenih. Prav 
tako je opravljena raziskava o razvitosti voditeljskih, torej mehkih kompetenc vodij iz 
Slovenije in vodij iz Avstrije, Nemčije in Švice. Rezultati opravljene raziskave so pokazali, 
da so slovenski vodje v primerjavi s tujimi vodji primerljivi v menedžerskih veščinah, 
medtem ko so tuji vodje v voditeljskih veščinah, mehkih veščinah, spretnejši, saj imajo 
slednje bolj razvite. 
Raziskava je razdeljena na dva segmenta. V prvem delu so vodje ocenjevali stopnjo 
razvitosti čustvene inteligence in v drugem razvitost kompetenc. V raziskavi so sodelovali 
vodje, ki delajo v javni upravi ne glede na nivo vodenja. Sodelovalo je 40 moških 
(39,6 %) in 61 ženskih vodij (60,4 %). Od tega je bilo glede na raven izobrazbe največ 
vodij, in sicer 35,6 %, z višješolsko izobrazbo, in le 10,9 % z najvišjo ravnjo izobrazbe ‒ 
magisterijem stroke pred bolonjsko reformo ali doktoratom znanosti. Raziskava je 
izvedena na podlagi vprašalnika za merjenje čustvene inteligence, ki ga je oblikoval 
Goleman. Za merjenje uspešnosti doseženih kompetenc pa je bil uporabljen vprašalnik dr. 
Stareta. Raziskava je pokazala, da je element samozavedanje najbolje razvit, saj dosega 
70,8-% razvitost. Drugi najbolj razvit element je družbena spretnost, in sicer 70,8 %. 
Najslabše razvita elementa sta empatija (64,6 %) in samonadzor (le 59,3 %). Visok 
odstotek razvitosti posameznih elementov kaže, da se vodje dobro zavedajo svojih čustev 
in verjamejo vase, kar je izredno pozitivno za njihovo delo. Treba bo nadgraditi področje 
samonadzora, saj je njegova vrednost nizka. Ugotovljeno je tudi, da raven izobrazbe ne 
vpliva na stopnjo razvitosti čustvene inteligence, kar je presenetljivo. Tudi v strokovni 
literaturi ni zaslediti, da bi lahko povezali čustveno inteligenco z ravnjo izobrazbe.  
Na podlagi meritev in pravil za točkovanje je ocenjeno, da je v raziskovalnem delu 
sodelovalo 18 (17,8 %) vodij z visoko ravnjo čustvene inteligence, 73 (72,3 %) vodij z 
dobro ravnjo čustvene inteligence in deset (9,9 %) vodij z nizko ravnjo čustvene 
inteligence. Anketirani vzorec je ocenjen kot dobro čustveno inteligenten, kar prinaša 
pozitivne rezultate. Rezultati raziskave so razmeroma dobri, toda obstajajo še rezerve za 
izboljšanje stanja. V raziskavi so ocenjene tudi kompetence vodij. Povprečna vrednost 
vseh trditev ni pri nobeni trditvi manjša od vrednosti tri. Če primerjamo pridobljene 
rezultate z rezultati že opravljene raziskave (Stare in sodelavci, 2007), kjer so postavljene 
norme, lahko rečemo, da vodje v večji meri dosegajo postavljene profile. Dobljenih 
rezultatov ne moremo posplošiti na celotno populacijo, saj je vzorec razmeroma majhen. 
Namen magistrskega dela je bil preučiti vpliv čustvene inteligence na uspešno vodenje. 
Na podlagi opravljenih raziskav v tujini je potrjeno, da čustvena inteligenca vpliva 
na vodenje, medtem ko je vodenje odvisno od razvitih kompetenc vodij. Vpliv čustvene 
inteligence na uspešnejše vodenje je potrjen.  
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Rezultati raziskave nakazujejo potrebo po nadaljnjem, obširnejšem proučevanju, saj je 
treba določiti pripomoček za merjenje uspešnosti vodenja. Smiselno je nadaljnje 
raziskovanje, saj je vodenje osnovni proces vsake organizacije. 
Prihodnost, ki nas čaka, je nejasna. Naš cilj ni nadzorovanje sprememb, temveč da se 
ustvarjalno odzovemo na nepredvidene situacije. Potrebno je prevzeti novo znanje v 
dinamičnem delovnem okolju in tako opustiti stara stališča, ki nas omejujejo. Vodja 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
VPRAŠALNIK 
Spoštovani, 
na Univerzi v Ljubljani, Fakulteta za upravo, smer Management v upravi zaključujem 
magistrski program pod mentorstvom dr. Janeza Stareta. Pri magistrskem delu proučujem 
vpliv čustvene inteligence na uspešnost vodenje v javni upravi. Del raziskave je tudi 
študija na podlagi anketnega vprašalnika, ki je pred vami. Vljudno vas prosim za 
sodelovanje in da odgovarjate kar se da iskreno, saj bom le tako dobila resnično sliko. 
Anketa je anonimna, podatki se bodo uporabljali izključno za namene izdelave 
magistrskega dela. 
Anketni vprašalnik je namenjen izključno za vodje v javni upravi na kateremkoli nivoju. 









 do 30 let 
 od 31 do 40 let 
 od 41 do 50 let 




 višješolska izobrazba 
 visokošolska izobrazba (prejšnja) ali univerzitetna izobrazba (1. bolonjska 
stopnja) 
 univerzitetni program pred bolonjsko reformo ali magisterij stroke (2. bolonjska 
stopnja) 





4. Ocenjevali boste spodaj navedene trditve, in sicer po naslednji lestvico (obkljukajte 
















Ko sem jezen(-a), se zelo razburim ali 
tiho trpim. 
 
     
Moja sposobnost prepoznavati čustva 
drugih mi omogoča sočustvovati z njimi.  
 
     
Ko sem pred izzivom (npr. testom ali 
javnim nastopom) in me prevzema 
tesnoba, se ne morem dobro pripraviti. 
 
     
Od soočenju s porazi in razočaranji 
ohranim upanje in optimizem ter se ne 
predam. 
 
     
Ni potrebno, da mi ljudje povedo, kaj 
občutijo, saj to začutim. 
 
     
Da bi dosegel(-a) svoj cilj, sem 
sposoben(-a) počakati in ne dopustiti 
trenutnemu vzgibu, da prevlada. 
 
     
Svojim občutkom prisluhnem, da me 
vodijo pri sprejemanju pomembnih 
življenjskih odločitev. 
 
     
Sposoben(-a) sem občutiti utrip skupine 
ali določenega odnosa in opredeliti 
neizrečena čustva. 
 
     
Slabo razpoloženje me v celoti prevzame. 
 
     
Vedno se zavedam svojih občutkov, tudi 
najneznatnejših. 
 
     
 
V svojih odnosih z drugimi imam težave 





    
Sposoben(-a) sem obvladati neprijetna 
čustva, da me ne bi ovirala pri stvareh, ki 
jih moram narediti. 
     
83 
5. Spodaj so navedene posamezne kompetence za uspešno delo vodij. Označite s 
križcem, katere kompetence so za vas značilne: 
1 Neznačilna/nepotrebna. 
2 Manj značilna/manj potrebna. 
3 Značilna/potrebna. 
4 Zelo značilna/zelo potrebna. 
5 Odločilna/nepogrešljiva. 
 
TRDITVE VELJAVNOST TRDITVE 
Delovne rezultate sodelavcev 
ocenjujem pravično, po vnaprej 
dogovorjenih merilih. 
1 2 3 4 5 
Iz velike količine informacij in 
kompleksnih problemov znam 
izluščiti ključne elemente. 
1 2 3 4 5 
Med sodelavci spodbujam 
medsebojno pomoč in solidarnost. 
1 2 3 4 5 
Obvladam komuniciranje v 
slovenskem jeziku. 
1 2 3 4 5 
Obvladam nastopanje pred 
občinstvom. 
1 2 3 4 5 
Odločam se hitro, a s premislekom. 1 2 3 4 5 
Pogosto imam nove in uporabne 
zamisli. 
1 2 3 4 5 
Poznam organiziranost in delovanje 
javne uprave. 
1 2 3 4 5 
Poznam zakonodajo, ki ureja njegovo 
delovno področje. 
1 2 3 4 5 
Predvidim posledice bodoče 
spremembe na delovanje javne 
uprave. 
1 2 3 4 5 
Prilagajam se kulturnim 
drugačnostim. 
1 2 3 4 5 
Spodbujam projektno delo. 1 2 3 4 5 
Težko me je »spraviti s tira«. 1 2 3 4 5 
V kriznih situacijah na sodelavce 
vplivam pomirjujoče. 
1 2 3 4 5 
Vztrajam, dokler delo ni pravočasno 
opravljeno. 
1 2 3 4 5 
Za svoje odločitve sprejemam 
odgovornost. 
1 2 3 4 5 
Zahtevnejše postopke znam 
racionalizirati. 
1 2 3 4 5 
Znam lobirati. 1 2 3 4 5 
Znam se vživeti v situacijo stranke. 1 2 3 4 5 
Na osnovi letnega delovnega načrta 
izdelam delovne načrte za krajša 
obdobja. 
1 2 3 4 5 





















  Moški 40 39,6 39,6 39,6 
 Ženski 61 60,4 60,4 100,0 
Skupno 













  do 30 let 37 36,6 36,6 36,6 
 31–40 let 25 24,7 24,7 61,3 
 41–50 let 24 23,8 23,8 85,1 
 51 let ali več  14 14,9 14,9 100,0 
















(1. bolonjska stopnja) 
35 34,7 34,7 70,3 
Univerzitetni program 
pred bolonjsko reformo 
ali magisterij stroke (2. 
bolonjska stopnja) 
19 18,8 18,8 89,1 
Magisterij stroke pred 
bolonjsko reformo ali 
doktorat znanosti (3. 
bolonjska stopnja) 
11 10,9 10,9 100,0 
Skupno 101 100,0 100,0  
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Priloga 6: Frekvenčna porazdelitev ter izračuni statističnih parametrov za vse trditve elementov čustvene inteligence 
  N 
















Range Min Max Sum 
T1: Ko sem jezen(-a), 
se zelo razburim ali 
tiho trpim. 
101 2,87 0,113 3 3 1,14 1,300 ,051 0,239 –0,755 0,474 4 1 5 293 
T2: Moja sposobnost 
prepoznavati čustva 
drugih mi omogoča 
sočustvovati z njimi.  
101 3,27 0,134 4 4 1,358 1,845 –0,417 0,239 –1,069 0,474 4 1 5 334 
T3: Ko sem pred 
izzivom (npr. testom ali 
javnim nastopom) in 
me prevzema tesnoba, 
se ne morem dobro 
pripraviti. 
101 2,95 0,123 3 3 1,246 1,522 0,000 0,239 –1,003 0,474 4 1 5 301 
T4: Od soočenju s 
porazi in razočaranji 
ohranim upanje in 
optimizem ter se ne 
predam. 
101 3,51 0,124 4 4 1,249 1,559 –0,614 0,239 –0,581 0,474 4 1 5 358 
T5: Ni potrebno, da mi 
ljudje povedo, kaj 
občutijo, saj to 
začutim. 
101 3,14 0,121 3 4 1,219 1,486 
–0,235 
 
0,239 –0,911 0,474 4 1 5 320 
T6: Da bi dosegel(-a) 
svoj cilj, sem 
sposoben(-a) počakati 
in ne dopustiti 
trenutnemu vzgibu, da 
prevlada. 
101 3,41 0,112 4 4 1,129 1,274 –0,534 0,239 –0,493 0,474 4 1 5 348 
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T7: Svojim občutkom 
prisluhnem, da me 
vodijo pri sprejemanju 
pomembnih življenjskih 
odločitev. 
101 3,71 0,098 4 4 0,991 0,982 –0,746 0,239 0,256 0,474 4 1 5 378 
T8: Sposoben(-a) sem 
občutiti utrip skupine 
ali določenega odnosa 
in opredeliti neizrečena 
čustva. 
101 3,37 0,116 4 4 1,168 1,365 –0,350 0,239 –0,735 0,474 4 1 5 344 
T9: Slabo razpoloženje 
me v celoti prevzame. 
101 2,89 0,131 3 3a 1,319 1,741 0,018 0,239 –1,141 0,474 4 1 5 295 




101 3,56 0,108 4 4 1,095 1,199 –0,430 0,239 –0,688 0,474 4 1 5 363 
T11: V svojih odnosih z 
drugimi imam težave 
pri obvladovanju 
konfliktov in čustvenih 
izpadov. 
101 3,66 0,131 4 5 1,324 1,752 –0,700 0,239 –0,676 0,474 4 1 5 373 
T12: Sposoben(-a) sem 
obvladati neprijetna 
čustva, da me ne bi 
ovirala pri stvareh, ki 
jih moram narediti. 
101 3,34 0,114 4 4 1,156 1,337 –0,275 0,239 –0,974 0,474 4 1 5 341 
a. Multiple modes exist. The smallest 
value is shown 
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Priloga 7: Elementi čustvene inteligence vodij (Paired Samples T test) 
Paired Samples Test 
    Paired Differences 
    





Interval of the 




    Lower Upper 
Pair 




samozavedanje –0,40 1,32 0,13 –0,66 –0,14 –3,07 101,00 0,00 
Pair 
3 empatija – samonadzor 0,28 1,29 0,13 0,03 0,54 2,22 101,00 0,03 
Pair 
4 
 empatija – 




















dr. spretnosti –0,55 0,86 0,09 –0,72 –0,38 –6,42 101,00 0,00 
Pair 
10 
dr. spretnosti – 







Priloga 8: Primerjava dveh trditev v sklopu elementa čustvene inteligence – empatija 
(Independent Samples T test) 
Independent Samples Test 
  
Levene's Test 
for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
  
























































Priloga 9: Izračun Crosstabulation za dve spremenljivki  
T6-Da bi dosegel(-a) svoj cilj, sem sposoben(-a) počakati in ne dopustiti trenutnemu vzgibu, da 
prevlada. T9-Slabo razpoloženje me v celoti prevzame. Crosstabulation 
      T9 – Slabo razpoloženje me v celoti prevzame. 
      1 včasih 2 redko 
3 
večinoma 
4 pogosto 5 vedno Total 


















71,40 % 0,00 % 0,00 % 14,30 % 14,30 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
3,6 –1,4 –1,5 –0,6 0,1   
2 redko 






25,00 % 25,00 % 25,00 % 18,80 % 6,20 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
0,6 0,5 0,2 -0,5 –0,8   
3 
večinoma 





prevzame.    
13,60 % 4,50 % 36,40 % 36,40 % 9,10 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
–0,8 –2,1 1,6 1,6 –0,6   
4 
pogosto 





prevzame.   
16,70 % 31,00 % 21,40 % 23,80 % 7,10 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
–0,6 2,2 –0,4 0,1 –1,4   
5 vedno 






6,70 % 20,00 % 20,00 % 13,30 % 40,00 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
–1,4 0 –0,3 –1 3,4   
Total 






19,60 % 20,60 % 23,50 % 23,50 % 12,70 % 100,00 % 
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Priloga 10: Primerjava dveh trditev v sklopu elementa čustvene inteligence – 
samonadzor (Paired Samples T test) 
Paired Samples Test 
    Paired Differences 















    Lower Upper 
Pair 1 
T1 – Ko sem jezen(-a), se 
zelo razburim ali tiho trpim.       
T3 – Ko sem pred izzivom 
(npr. testom ali javnim 
nastopom) in me prevzema 




1,333 0,132 –0,34 0,183 –0,59 101 0,554 
Pair 2 
T6 – Da bi dosegel(-a) svoj 
cilj, sem sposoben(-a) 
počakati in ne dopustiti 
trenutnemu vzgibu, da 
prevlada.                                              
T9 – Slabo razpoloženje 
me v celoti prevzame. 









Priloga 11: Izračun Crosstabulation za dve spremenljivki 
T6 – Da bi dosegel(-a) svoj cilj, sem sposoben(-a) počakati in ne dopustiti trenutnemu 
vzgibu, da prevlada. T9 – Slabo razpoloženje me v celoti prevzame. Crosstabulation 
      T9 – Slabo razpoloženje me v celoti prevzame. 





5 vedno Total 












Count 5 0 0 1 1 7 
% within T9 –
Slabo 
razpoloženje 
me v celoti 
prevzame.  
71,40 % 0,00 % 0,00 % 14,30 % 14,30 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
3,6 –1,4 –1,5 –0,6 0,1   
2 redko 
Count 4 4 4 3 1 16 
% within T9 –
Slabo 
razpoloženje 
me v celoti 
prevzame.   
25,00 % 25,00 % 25,00 % 18,80 % 6,20 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
0,6 0,5 0,2 –0,5 –0,8   
3 
večinoma 
Count 3 1 8 8 2 22 
% within T9 –
Slabo 
razpoloženje 
me v celoti 
prevzame.    
13,60 % 4,50 % 36,40 % 36,40 % 9,10 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
–0,8 –2,1 1,6 1,6 –0,6   
4 
pogosto 
Count 7 13 9 10 3 42 
% within T9 –
Slabo 
razpoloženje 
me v celoti 
prevzame.   
16,70 % 31,00 % 21,40 % 23,80 % 7,10 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
–0,6 2,2 –0,4 0,1 –1,4   
5 vedno 
Count 1 3 3 2 6 15 
% within T9 –
Slabo 
razpoloženje 
me v celoti 
prevzame.  
6,70 % 20,00 % 20,00 % 13,30 % 40,00 % 100,00 % 
Adjusted 
Residual 
–1,4 0 –0,3 –1 3,4   
Total 
Count 20 21 24 24 13 102 
% within T9 –
Slabo 
razpoloženje 
me v celoti 
prevzame.  




Priloga 12: Primerjava dveh trditev v sklopu elementa čustvene inteligence – 
samozavedanje (Paired Samples T test) 
Paired Samples Test 
    Paired Differences 






95 % Confidence 
Interval of the 




    Lower Upper 
Pair 1 
T7 – Svojim občutkom 
prisluhnem, da me 
vodijo pri sprejemanju 
pomembnih življenjskih 
odločitev.                           









Priloga 13: Primerjava dveh trditev v sklopu elementa čustvene inteligence – družbena 
spretnost (Paired Samples T test) 
Paired Samples Test 
    Paired Differences 






95 % Confidence 
Interval of the 




    Lower Upper 
Pair 1 
T8 – Sposoben(-a) sem 
občutiti utrip skupine ali 
določenega odnosa in 
opredeliti neizrečena 
čustva.                               
T11 V svojih odnosih z 
drugimi imam težave pri 
obvladovanju konfliktov 
in čustvenih izpadov. 
–
0,284 









Priloga 14: Povprečno število točk (M) in njihov delež (%) po posameznih kategorijah 
EQ in spolu 
 
 
MOŠKI ŽENSKI SKUPAJ 
KATEGORIJE EQ M % 
maks. 
št. 
% M % 
maks. 
št. 




Samozavedanje 5,38 67,19 8 100 5,28 65,98 8 100 5,32 66,46 8 100 
Samonadzor 9,05 45,25 20 100 11,70 58,52 20 100 10,65 53,27 20 100 
Motivacija 2,30 57,50 4 100 2,69 67,21 4 100 2,53 63,37 4 100 
Empatija 2,48 30,94 8 100 5,75 71,93 8 100 4,46 55,69 8 100 
Družbene 
sposobnosti 
4,50 56,25 8 100 5,46 68,24 8 100 5,08 63,49 8 100 
SKUPAJ 23,7 49,38 48 100 30,89 64,34 48 100 28,04 58,42 48 100 
N 40 61 101 
100 
Priloga 15: Dosežene točke pri merjenju ravni čustvene inteligence v primerjavi s stopnjo izobrazbe 
    Izobrazba     
    1 višješolska izobrazba 
2 visokošolska izobrazba 
(prejšnja) ali univerzitetna 
izobrazba (1. bolonjska 
stopnja) 
3  univerzitetni program pred 
bolonjsko reformo ali 
magisterij stroke (2. 
bolonjska stopnja) 
4 magisterij stroke pred 
bolonjsko reformo ali 
doktorat znanosti (3. 
bolonjska stopnja) 
P-vrednost signifikanca 
T1 – Ko sem jezen(-a), se 
zelo razburim ali tiho trpim. 
Nikoli 
3 7 0 3 
23,320a 0,025 
23,10 % 53,80 % 0,00 % 23,10 % 
Redko 
3 3 3 3 
11,50 % 11,50 % 11,50 % 11,50 % 
Včasih 
12 8 9 3 
37,50 % 25,00 % 28,10 % 9,40 % 
Večinoma 
12 7 4 0 
52,20 % 30,40 % 17,40 % 0,00 % 
Vedno 
0 2 3 3 
0,00 % 25,00 % 37,50 % 37,50 % 
T2 – Moja sposobnost 
prepoznavati čustva drugih 
mi omogoča sočustvovati z 
njimi.  
Nikoli 
7 4 2 3 
9,757a 0,637 
43,80 % 25,00 % 12,50 % 18,80 % 
Redko 
5 5 2 3 
33,30 % 33,30 % 13,30 % 20,00 % 
Včasih 
5 4 6 1 
31,20 % 25,00 % 37,50 % 6,20 % 
Večinoma 
14 14 5 2 
40,00 % 40,00 % 14,30 % 5,70 % 
Vedno 
5 8 4 3 
25,00 % 40,00 % 20,00 % 15,00 % 
T3 – Ko sem pred izzivom 
(npr. testom ali javnim 
nastopom) in me prevzema 
tesnoba, se ne morem dobro 
pripraviti. 
Nikoli 
4 8 2 1 
14,789a 0,253 
26,70 % 53,30 % 13,30 % 6,70 % 
Redko 
10 9 1 4 
41,70 % 37,50 % 4,20 % 16,70 % 
Včasih 
8 11 6 1 
30,80 % 42,30 % 23,10 % 3,80 % 
Večinoma 
9 6 7 3 
36,00 % 24,00 % 28,00 % 12,00 % 
Vedno 
5 1 3 3 
41,70 % 8,30 % 25,00 % 25,00 % 
T4 – Ob soočenju s porazi in 
razočaranji ohranim upanje 
in optimizem ter se ne 
predam. 
Nikoli 
1 5 1 3 
15,374a 0,222 
10,00 % 50,00 % 10,00 % 30,00 % 
Redko 
3 6 1 2 
25,00 % 50,00 % 8,30 % 16,70 % 
Včasih 
8 7 4 1 
40,00 % 35,00 % 20,00 % 5,00 % 
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Večinoma 
12 13 6 5 
33,30 % 36,10 % 16,70 % 13,90 % 
Vedno 
12 4 7 1 
50,00 % 16,70 % 29,20 % 4,20 % 
T5 – Ni potrebno, da mi 
ljudje povedo, kaj občutijo, 
saj to začutim. 
Nikoli 
5 3 0 4 
18,106a 0,113 
41,70 % 25,00 % 0,00 % 33,30 % 
Redko 
9 4 5 2 
45,00 % 20,00 % 25,00 % 10,00 % 
Včasih 
7 13 4 1 
28,00 % 52,00 % 16,00 % 4,00 % 
Večinoma 
12 12 6 2 
37,50 % 37,50 % 18,80 % 6,20 % 
Vedno 
3 3 4 3 
23,10 % 23,10 % 30,80 % 23,10 % 
T6 – Da bi dosegel(-a) svoj 
cilj, sem sposoben(-a) 
počakati in ne dopustiti 
trenutnemu vzgibu, da 
prevlada. 
Nikoli 
2 1 0 4 
21,723a 0,041 
28,60 % 14,30 % 0,00 % 57,10 % 
Redko 
5 8 2 1 
31,20 % 50,00 % 12,50 % 6,20 % 
Včasih 
8 9 4 1 
36,40 % 40,90 % 18,20 % 4,50 % 
Večinoma 
18 12 8 4 
42,90 % 28,60 % 19,00 % 9,50 % 
Vedno 
3 5 5 2 
20,00 % 33,30 % 33,30 % 13,30 % 
T7 – Svojim občutkom 




0 1 0 2 
16,807a 0,157 
0,00 % 33,30 % 0,00 % 66,70 % 
Redko 
4 2 3 1 
40,00 % 20,00 % 30,00 % 10,00 % 
Včasih 
6 8 6 1 
28,60 % 38,10 % 28,60 % 4,80 % 
Večinoma 
16 18 9 5 
33,30 % 37,50 % 18,80 % 10,40 % 
Vedno 
10 6 1 3 
50,00 % 30,00 % 5,00 % 15,00 % 
T8 – Sposoben(-a) sem 
občutiti utrip skupine ali 
določenega odnosa in 
opredeliti neizrečena čustva. 
Nikoli 
1 3 0 3 
14,193a 0,289 
14,30 % 42,90 % 0,00 % 42,90 % 
Redko 
6 5 4 3 
33,30 % 27,80 % 22,20 % 16,70 % 
Včasih 
10 7 7 1 
40,00 % 28,00 % 28,00 % 4,00 % 
Večinoma 
12 14 6 2 
35,30 % 41,20 % 17,60 % 5,90 % 
Vedno 7 6 2 3 
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38,90 % 33,30 % 11,10 % 16,70 % 
T9 – Slabo razpoloženje me 
v celoti prevzame. 
Nikoli 
4 10 1 5 
17,108a 0,146 
20,00 % 50,00 % 5,00 % 25,00 % 
Redko 
10 6 2 3 
47,60 % 28,60 % 9,50 % 14,30 % 
Včasih 
8 9 7 0 
33,30 % 37,50 % 29,20 % 0,00 % 
Večinoma 
8 8 6 2 
33,30 % 33,30 % 25,00 % 8,30 % 
Vedno 
6 2 3 2 
46,20 % 15,40 % 23,10 % 15,40 % 
T10 – Vedno se zavedam 
svojih občutkov, tudi 
najneznatnejših. 
Nikoli 
0 1 0 2 
20,253a 0,062 
0,00 % 33,30 % 0,00 % 66,70 % 
Redko 
3 8 6 1 
16,70 % 44,40 % 33,30 % 5,60 % 
Včasih 
9 8 2 2 
42,90 % 38,10 % 9,50 % 9,50 % 
Večinoma 
14 10 9 6 
35,90 % 25,60 % 23,10 % 15,40 % 
Vedno 
10 8 2 1 
47,60 % 38,10 % 9,50 % 4,80 % 
T11 – V svojih odnosih z 
drugimi imam težave pri 
obvladovanju konfliktov in 
čustvenih izpadov. 
Nikoli 
4 4 0 2 
7,967a 0,788 
40,00 % 40,00 % 0,00 % 20,00 % 
Redko 
5 4 1 2 
41,70 % 33,30 % 8,30 % 16,70 % 
Včasih 
6 6 3 1 
37,50 % 37,50 % 18,80 % 6,20 % 
Večinoma 
8 10 9  2 
27,60 % 34,50 % 31,00 % 6,90 % 
Vedno 
13 11 6  5 
37,10 % 31,40 % 17,10 % 14,30% 
T12 – Sposoben(-a) sem 
obvladati neprijetna čustva, 
da me ne bi ovirala pri 
stvareh, ki jih moram 
narediti. 
Nikoli 
0 1 0 4 
33,692a 0,001 
0,00 % 20,00 % 0,00 % 80,00 % 
Redko 
7 11 4 3 
28,00 % 44,00 % 16,00 % 12,00 % 
Včasih 
11 4 2 1 
61,10 % 22,20 % 11,10 % 5,60 % 
Večinoma 
13 12 11 2 
34,20 % 31,60 % 28,90 % 5,30 % 
Vedno 
5 7 2 2 
31,20 % 43,80 % 12,50 % 12,50 % 
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Priloga 16: Primerjava petih elementov čustvene inteligence glede na raven izobrazbe 
(ANOVA) 
ANOVA 
    Sum of Squares df 
Mean 
Square F Sig. 
Motivacija 
Between 
Groups 16,19 3,00 5,40 3,74 0,01 
Within 
Groups 141,30 98,00 1,44     
Total 157,49 101,00       
Empatija 
Between 
Groups 4,72 3,00 1,57 1,30 0,28 
Within 
Groups 118,28 98,00 1,21     
Total 122,99 101,00       
Samonadzor 
Between 
Groups 5,57 3,00 1,86 2,77 0,05 
Within 
Groups 65,61 98,00 0,67     
Total 71,18 101,00       
Samozavedanje 
Between 
Groups 3,93 3,00 1,31 1,68 0,18 
Within 
Groups 76,38 98,00 0,78     
Total 80,31 101,00       
Dr. spretnosti 
Between 
Groups 1,14 3,00 0,38 0,58 0,63 
Within 
Groups 64,23 98,00 0,66     





Priloga 17: Ocena kompetenc vodij 
  N 





Median Mode Std. 
Deviation 















101 3,78 0,094 4 4 0,944 0,892 –0,565 0,24 –0,16 0,476 4 1 5 382 







101 3,76 0,086 4 4 0,862 0,743 –0,377 0,24 –0,399 0,476 3 2 5 380 





101 4,06 0,091 4 4 0,915 0,836 –0,759 0,24 –0,182 0,476 3 2 5 410 








101 3,16 0,127 3 3a 1,279 1,635 –0,127 0,24 –1,034 0,476 4 1 5 319 
6. Odločam se 
hitro, a s 
premislekom. 
101 3,4 0,108 3 3a 1,087 1,182 –0,371 0,24 –0,368 0,476 4 1 5 343 
7. Pogosto imam 
nove in 
uporabne 
























101 3,59 0,104 4 3 1,041 1,084 –0,31 0,24 –0,42 0,476 4 1 5 363 
12. Spodbujam 
projektno delo. 
101 3,71 0,102 4 4 1,023 1,047 –0,481 0,24 –0,625 0,476 4 1 5 375 
13. Težko me je 
»spraviti s tira«. 
101 3,42 0,106 4 4 1,061 1,125 –0,544 0,24 –0,207 0,476 4 1 5 345 





101 3,57 0,108 4 4 1,089 1,187 –0,644 0,24 –0,035 0,476 4 1 5 361 
15. Vztrajam, 
dokler delo ni 
pravočasno 
opravljeno. 
101 4,05 0,089 4 4 0,899 0,808 –0,858 0,24 0,554 0,476 4 1 5 409 












101 3,01 0,116 3 4 1,17 1,37 –0,058 0,24 –0,89 0,476 4 1 5 304 




101 3,73 0,115 4 4 1,157 1,338 –0,684 0,24 –0,338 0,476 4 1 5 377 







101 3,17 0,127 3 4 1,273 1,621 –0,204 0,24 –0,971 0,476 4 1 5 320 
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
 
 
 
 
 
